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Resumo ,. · 
Esta investiga9ao parte da associa9ao habitualmente observada, entre a participa9~0 
das empresas em alian9as e os seus niveis de desempenho competitive. Defende-se que 
a compreensao cientifica actual desta associa9ao pode ser estendida pela avalia9ao de 
uma rede nomol6gica mais abrangente de fen6menos e, em particular, pela analise dos 
papeis de determinadas capacidades dinfunicas - a capacidade de gestao de alian9as e a 
capacidade de absor9ao de conhecimento. 
Efectivamente, reviram-se e discutiram-se as utiliza9oes dos conceitos de 
desempenho competitive, de alian9as estrategicas e de capacidades dinfunicas e, em 
sequencia, propos-se e testou-se urn enquadramento te6rico explicative. Este 
enquadramento foi construido em tomo da rela9ao entre alian9as e desempenho, 
discriminando os principais resultados das alian9as sobre as dimensoes de desempenho 
e sobre processes intermedios (inova9ao ), e testando os papeis propostos (como 
variaveis explicativas ou moderadoras) para aquelas capacidades. 
Esta investiga9ao gerou dois importantes resultados. Primeiro, confirmou a aptidao 
explicativa da perspectiva das capacidades dinfunicas. Segundo, esclareceu aspectos 
relatives a propaga9ao dos efeitos competitivos das alian9as. 
Escolheu-se a perspectiva filos6fica do realismo critico. 0 metodo e o hipotetico-
dedutivo. No teste das hip6teses, utilizou-se uma abordagem quantitativa. 
Desenvolveram-se casos explorat6rios para melhor preparar este teste empirico, 
conduzido na industria farmaceutica Portuguesa. 
Abstract 
This research departs from the frequently established association between alliances 
and competitor performance. It proposes that it's current understanding can be enhanced 
by analysing a wider nomological network of related phenomena and by considering the 
specific role of dynamic capabilities. These capabilities are the alliance management 
capability and the knowledge absorptive capacity. 
After revising and discussing the concepts, and the mam applications, of 
competitive performance, strategic alliances and dynamic capabilities, a theoretical and 
explanatory framework was proposed and tested. This framework was built around the 
relationship between alliances and performance outcomes, and aimed at discriminating 
specific performance outcomes (innovation) and at evaluating the proposed roles (as 
either explanatory variables, or as moderators) for dynamic capabilities. 
This research contributed, firstly, to a positive evaluation of the dynamic 
capabilities view. Secondly, it offered further enlightenment on the topic of the 
competitive impacts of alliancing on performance. 
Critical realism was chosen as the philosophical perspective. This investigation had 
the purpose of testing a specific set of hypothesis, and did so, by employing a 
quantitative approach. Some exploratory case studies were performed as a means to 
assist and to prepare the empirical test of the theoretical framework, which was 
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AIM: autoriza9ao de introdu9ao no mercado [de urn medicamento]. 
APIF ARMA: Associa9ao Portuguesa da Industria Farmaceutica. 
AVE: average variance extracted [ variancia extraida por urn factor com urn]. 
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DCV: dynamic capabilities view [perspectiva baseada nas capacidades dinamicas]. 
EFPIA: European Federation of the Pharmaceutical Industry Associations. 
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OTC: medicamento over-the-counter [de venda livre]. 
P ACAP: potential ACAP [ capacidade potencial de absor9ao de conhecimento]. 
PHRMA: American Pharmaceutical Industry Association. 
PLS: partial least squares [ minimos quadrados parciais]. 
RACAP: realized ACAP [capacidade realizada de absor9ao de conhecimento]. 
RBV: resource-based view [perspectiva baseada nos recursos]. 
SCP: Structure-Conduct-Performance [paradigma estrutura-conduta-desempenho]. 
TCE: transaction cost economics (theory) [teoria dos custos de transac9ao ]. 
UE: Uniao Europeia. 
Capitulo I. Introdu9ao 
1.1. Tema da investiga9ao e motiva9ao 
A ideia que se desenvolve na presente investiga~ao e que a associa~ao, 
frequentemente observada, entre a participa~ao das empresas em alian~as e o respectivo 
desempenho competitivo, pode ser melhor explicada e compreendida se se considerar a 
ac~ao de determinadas capacidades dinfunicas. 0 teste desta ideia permitira, em 
primeiro lugar, aprofundar o conhecimento acerca das consequencias competitivas das 
alian~as estrategicas, para as empresas que as integram. Em segundo lugar, avaliara a 
capacidade explicativa da lente te6rica conhecida como perspectiva das capacidades 
dinfunicas (dynamic capabilities view ou DCV). 
Em geral, as alian~as estrategicas sao consideradas como uma fonte importante de 
vantagens competitivas para as empresas, i. e., para a respectiva sobrevivencia, para a 
adapta~ao aos diversos niveis de ambiente onde desenvolvem as suas actividades e para 
o seu sucesso em geral (Gulati, 1998, 1999; Gulati, Nohria e Zaheer, 2000). Contudo, ha 
varias incertezas quanto aos processos que conduzem a essas vantagens e, mais ainda, 
verifica-se que a dimensao e a amplitude dos impactos das alian~as nas empresas sao 
muito diferenciados (Gulati, 1998; Gon~alves, Palma-dos-Reis e Duque, 2000; Anand e 
Khanna, 2000; Duysters e Heimeriks, 2002; Tehrani, 2003). 
Apesar de haver numerosos artigos a abordar, sob diversas perspectivas te6ricas, os 
temas das alian~as e das suas implica<;oes, subsistem diversas possibilidades de 
evolu<;ao para o conhecimento cientifico nesta area. Por urn lado, ha novos conceitos e 
teorias que, por se posicionarem na vanguarda da literatura, podem apoiar a constru<;ao 
de hip6teses interessantes relativamente ao tema das alian<;as (Gulati eta!., 2000). Por 





































rela96es relativamente complexas, permitindo que as amllises empiricas acompanhem o 
crescendo de sofistica9ao dos quadros te6ricos (Hoskisson, Hitt, Wan e Yiu, 1999). 
Urn factor importante de motiva9ao para a utiliza9ao da perspectiva das capacidades 
dinamicas, e para promover o respectivo teste empirico, tern a ver com os incentivos da 
comunidade cientifica que a colocam no estado-da-arte da investiga9ao em gestao e em 
gestao estrategica em particular. 0 artigo considerado fundador da perspectiva das 
capacidades dinamicas (Teece, Pisano e Schuen, 1997) foi premiado com a distin9iio 
designada Strategic Management Journal Best Paper em 2003 pela Strategic 
Management Society. Mais ainda, a capacidade de absor9a0 de conhecimento- que e 
uma das capacidades que vai ser aqui tratada - e reconhecida como "de grande 
importancia" (Lane, Koka e Pathak, 2002, p. 1): Szulanski (1996), que aplica este 
conceito, ganhou em 2004 o premio Strategic Management Journal Best Paper da 
Strategic Management Society; Zahra e George (2002) propoem uma 
reconceptualiza9ao desta capacidade, num artigo derivado de uma apresenta9ao na 
Conferencia de 2000 da Academy of Management que foi incluido na lista de Best 
Paper Proceedings; e este mesmo reconhecimento foi atribuido a Lane et al. (2002), 
sendo que este artigo faz uma revisao de literatura sobre aquele conceito. A presente 
investiga9ao sente-se encorajada, quer pelo interesse da comunidade cientifica nestes 
conceitos e teorias, quer pelas diversas oportunidades de pesquisa a elas associadas. 
Quanto a aplica9ao empirica do enquadramento proposto, considerar-se-ao 
empresas com alian9as estrategicas de varios tipos, numa industria1: a industria 
farmaceutica em Portugal. Esta industria foi escolhida por ser rica em alian9as 
1 A literatura tern enfatizado que a forma como determinada capacidades sao executadas sao especificas 
em rela9ao a cada industria (e. g., Anand e Khanna, 2000; King e Zeithaml, 2001). Assim, no caso da 
investiga9ao empirica, esta frase podeni ler-se: " ... a forma como determinadas capacidades sao 
operacionalizadas sao especificas ... ". 
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estrategicas e por o conhecimento ser urn recurso critico para ai se competir (Accenture, 
2004; Phrma, 2004; EFPIA, 2004b ). 
1.2. Perspectiva te6rica e questoes de investiga~ao 
A presente investigac;ao vai tomar a perspectiva te6rica das capacidades dinamicas e 
vai propor e avaliar uma determinada explicac;ao para a relac;ao entre alianc;as e 
desempenho, onde aquelas capacidades tern urn papel importante. A seguir, apresenta-se 
sumariamente esta perspectiva e outros aspectos enquadradores da investigac;ao. 
1.2.1 A perspectiva das capacidades dinamicas na explicacao das vantagens 
competitivas 
As vantagens competitivas das empresas vern sendo analisadas atraves de dois 
pontos de vista complementares: urn intemo e outro extemo, relativamente a essas 
organizac;oes (Hoskisson et al., 1999). 0 foco extemo enfatiza aspectos como a 
estrutura da industria e o posicionamento das empresas como factores explicativos 
daquelas vantagens competitivas. 0 foco intemo, representado sobretudo pela 
perspectiva baseada nos recursos (RBV), acentua que as vantagens competitivas se 
constroem e sustentam com base nas caracteristicas e na heterogeneidade da base de 
recursos e de capacidades das empresas. Este foco intemo foi criticado por ser vago e 
tautol6gico e por nao ter suporte empirico suficiente (Williamson, 1999; Priem e Butler, 
2001). Mais ainda, esta perspectiva revelou-se ineficaz na explicac;ao da sustentac;ao de 
vantagens competitivas em ambientes relativamente turbulentos (D' Aveni, 1994), bern 
como na analise do papel do recurso conhecimento (Grant, 1996, Spender, 1996). Em 
resposta a estas insuficiencias desenvolveram-se a perspectiva baseada nas capacidades 









































A perspectiva das capacidades dinamicas focaliza-se sobre os processos e os 
antecedentes organizacionais pelos quais as empresas fazem evoluir - adquirem, 
partilham, integram e recombinam - a sua base de recursos e capacidades, dando 
origem a novas estrategias geradoras de valor, de modo a adapta-las a dinamica do 
ambiente e dos mercados (Grant, 1996; Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000). 
Entao, estas capacidades podem explicar a constru9ao, e a sustenta9ao, de vantagens 
competitivas, bern como as diferen9as de desempenho competitive observadas. 
Neste sentido, a perspectiva das capacidades dinamicas assume uma perspectiva 
"Schumpeteriana" (Jacobson, 1992; Roberts e Eisenhardt, 2003), segundo a qual as 
vantagens competitivas dependem do sucesso da reconfigura9ao da base de recursos e 
capacidades, com reflexos ao nivel da sua oferta ou da organiza9ao do seu neg6cio, e 
logo, na respectiva posi9ao competitiva (Teece et al., 1997). Eisenhardt e Martin (2000) 
apontam os seguintes exemplos destas capacidades: o desenvolvimento de produtos; a 
inova9ao; os processos de transferencia, de replica9ao e de brokering de conhecimento; 
as rotinas de aquisi9ao de recursos; as capacidades de decisao estrategica; e o 
envolvimento em alian9as. 
1.2.2 Questoes de investigacao 
N a presente investiga9ao esta em causa apreciar a rela9ao entre a perten9a a alian9as 
e as diferen9as observados no desempenho competitive das empresas. Para o efeito 
importara, por urn lado, constatar esse impacto e, por outro lado, avan9ar algumas 
hip6teses acerca de fen6menos que contribuem para modelar esse impacto, ou seja, que 
o explicam. Portanto, a questao generica de investiga9ao que se coloca e a seguinte: 
1. Que mecanismos generativos explicam a rela9ao entre alian9as estrategicas e os 
niveis de desempenho competitive? 
--~-------------------··-··---·---·-
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Subsidiariamente, surge uma questao adicional: 
1. Em que medida determinadas capacidades dinamicas contribuem para explicar 
aquela associa<;ao de eventos (alian<;as e desempenho)? 
0 enquadramento te6rico - o conjunto de teorias testaveis - derivado destas 
questoes podera levar a identifica<;ao de factores que aprofundem 0 conhecimento actual 
acerca dos impactos das alian<;as sobre o desempenho das empresas. 
1.3. Perspectiva filos6fica e metodo 
0 realismo critico reflecte-se no enquadramento apresentado, dado que o prop6sito 
da presente investiga<;ao e investigar se a rela<;ao ( empiricamente observada) entre 
alian<;as e os niveis de desempenho competitivo e, afinal, uma associa<;ao mais 
complexa e, designadamente, fruto de uma rede de determinantes e contingencias que 
radicam na natureza das organiza<;oes e em circunstancias ex6genas aquela rela<;ao 
(aparentemente simples) entre alian<;as e desempenho. A explora<;ao, agora encetada, 
destas estruturas generativas ( explicativas) incidira sobre a avalia<;ao do papel 
moderador e generativo das referidas capacidades dinamicas. 
Assim, vai-se colocar a hip6tese de que ha, ou que podem ser inferidas, 
determinadas contingencias que impendem sobre a rela<;ao entre alian<;as e desempenho, 
sendo estas influencias as capacidades dinamicas referidas. Por sua vez, estas 
capacidades serao medidas pelos seus efeitos (indicadores reflexivos) ou por conjuntos 
de factores que as fazem emergir (indicadores formativos). Apesar da predilec<;ao dos 
estudos assentes no realismo critico em analises qualitativas, ou pelo menos com uma 
componente qualitativa proeminente, vai-se mostrar como determinadas tecnicas 
quantitativas (as que revelam padroes subjacentes aos dados observados, como a analise 



































perspectiva filos6fica. 0 metodo seguido nesta investiga<;ao, com vista ao teste das 
hip6teses, e 0 metodo hipotetico-dedutivo. 
1.4. Contributos esperados 
De seguida, apresentam-se os contributos que a presente investiga<;ao se propoe 
fazer, de acordo com a revisao de literatura efectuada, com o enquadramento proposto, 
para a analise da associa<;ao entre alian<;as e o desempenho das empresas. 
1.4.1. Contributos te6ricos 
Os contributos te6ricos que a presente investiga<;ao se propoe fazer sao: 
1. Testar a perspectiva das capacidades dinamicas, num enquadramento que 
explica os impactos das alian<;as sobre o desempenho das empresas, com base 
em capacidades dinamicas, na sequencia das recomenda<;oes da literatura (Teece 
et al., 1997; Winter, 2003), com vista a consolidar esta perspectiva. Espera-se 
que o enquadramento te6rico venha a ser validado e, a posteriori, possa ser 
adaptado a testes empiricos em outros contextos. 
2. Contribuir para a valida<;ao nomol6gica2 de duas capacidades dinamicas, atraves 
do desenvolvimento de urn enquadramento te6rico que testa o papel destas 
capacidades, na explica<;ao da rela<;ao entre a perten<;a a alian<;as e as diferen<;as 
de desempenho observadas (Lambe et al., 2002; Duysters e Heimeriks, 2002). 
De seguida, detalha-se urn pouco a explica<;ao destes dois contributos. 
Em rela<;ao ao primeiro contributo, ha tres aspectos que justificam a oportunidade 
cientifica que se lhe atribui. Em primeiro Iugar, e em rela<;ao a primeira capacidade 
2 L e., de cada urn destes construtos, analisando as relas:oes que tern com os outros fen6menos, a luz do 
que os trabalhos te6ricos e empiricos publicados antecipam para estas relas:oes. 
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dinamica visada, a capacidade de gestao de alian9as estrah~gicas (Dyer e Singh, 1998; 
Draulans eta/., 2003) e urn conceito recente e, por isso, foi usado em muito poucas 
ocasioes para explicar o desempenho de diades (Duysters e Heimriks, 2002), e nao foi 
ainda relacionado com o desempenho geral das empresas que as integram. Mais ainda, a 
sua valida9ao nomol6gica esta por fazer: nao foram testados os seus antecedentes 
provaveis, nem a sua rela9ao com outros processos empresariais. Em segundo Iugar, e 
em rela9ao a segunda capacidade dinamica em estudo, verifica-se que a capacidade de 
absor9ao de conhecimento gerou muito interesse na comunidade cientifica (Lane et a/., 
2001), mas que permanece ~omo urn conceito complexo e dificil de operacionalizar 
apesar de algumas reconceptualiza9oes recentes (Zahra e George, 2002). Ainda nao sao 
claros quais os antecedentes desta capacidade, nem qual e a sua importancia relativa na 
gestao ( estrategica) das empresas. Quanto aos estudos que analisam os efeitos desta 
capacidade sobre as empresas, ou sobre as alian9as, sao em numero muito reduzido (e. 
g., Szulanski, 1996; Tsai, 2001; Chauvet, 2003) pelo que ainda configuram urn conjunto 
muito disperso de contributos, transmitindo a sensa9ao de que, apesar dos avan9os 
feitos, nao se progrediu muito mais alem da justifica9ao inicial dos proponentes do 
conceito (Cohen e Levinthal, 1990). Em terceiro Iugar, dado que a coordena9ao de 
recursos e capacidades atraves do portfolio de alian9as das empresas (i. e., a gestao das 
alian9as) e urn processo rico em conhecimento, investigar-se-a a rela9ao entre a 
capacidade de gerir alian9as e a capacidade de gerir o conhecimento extemo. Deste 
modo, as capacidades dinamicas vao assumir urn papel central no enquadramento 
te6rico proposto e assim, espera-se contribuir para a compreensao do seu papel na 
constru9ao de vantagens competitivas, isto e, para a comprova9ao do seu interesse 










































Em rela9ao ao segundo contributo te6rico, referido no infcio desta sec9ao, ha a 
assinalar que nao e frequente a analise quantitativa de modelos estruturais, tal como 
aqui e proposto, na analise de alian9as estrategicas. Nem mesmo em estudos sobre 
desempenho, apesar das vantagens que aportam quanto a sua capacidade para explorar 
dados e retratar rela9oes complexas (Hoskinsson et al., 1999). Portanto, espera-se que 
seja urn enquadramento inovador e util para o conhecimento nesta area e que possa, no 
futuro, ser validado em diversos contextos. 
Em suma, quer-se contribuir para a afirma9ao da perspectiva das capacidades 
dinamicas, o que passa por compreender a capacidade efectiva desta lente te6rica em 
propor explica9oes para os fen6menos empiricos observados. Deste modo, espera-se 
contribuir para a clarifica9ao da importancia, e das implica9oes, destas capacidades na 
estrategia das empresas e na sua adapta9ao aos mercados e a ambientes em muta9ao. 
Portanto, espera-se contribuir para o esclarecimento dos processos pelos quais as 
empresas podem beneficiar do seu envolvimento e da gestao de urn portfolio de alian9as 
estrategicas. Esta rela9ao vern sendo muito debatida, donde a presente investiga9ao quer 
contribuir para o debate em curso com urn enquadramento original e atraves de uma 
perspectiva te6rica e com conceitos que a situam no estado-da-arte em gestao. 
1.4.2. Contributos empiricos 
Os contributos empiricos que se espera fazer referem-se a: 
1. A articula9ao proposta entre os construtos utilizados; 
2. 0 teste das medidas que vao ser usadas para o efeito do ponto anterior. 
Como se mostrara, a literatura relativa a perspectiva das capacidades dinamicas e 
aquelas duas capacidades em particular, vern pedindo aplica9oes empiricas (Winter, 
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2003; Chauvet, 2004). Estes esforyos deparam habitualmente com duas dificuldades: a 
complexidade das defini9oes e as medidas a usar. Esta investigayao vai apoiar a 
resoluyao destes problemas. De seguida, explicam-se aqueles contributes com mais 
detalhe. 
0 primeiro contributo empirico desta investigayao e no tema da validayao 
nomo16gica e empirica dos conceitos e das dimensoes que as operacionalizam. 
Efectivamente, a produ9ao cientifica e ainda em numero insuficiente para constituir urn 
corpo sedimentado de conceitos e de rela9oes entre eles, que explique de forma 
consistente as manifestayoes empiricas (e. g., desempenho). 
0 segundo contributo empirico remete para o problema da medida, designadamente 
das duas capacidades dinfunicas a que se vern fazendo referenda. Ha, na literatura, 
vanas propostas de escalas e de medidas singulares para aferir aquelas capacidades. A 
presente investigayao vai seguir mais proximamente Szulanski (1996) e Vincent (2005) 
no que respeita a medida da capacidade de absoryao de conhecimento, e vai seguir 
Lambe et a/. (2002) no que respeita a operacionalizayao da capacidade de gestao de 
alianyas estrategicas. Estes trabalhos propuseram medidas para os conceitos, mas nao 
foram muito usadas para alem das propostas seminais3• A presente investigayao 
pretende inovar a este nivel, oferecendo mais urn teste a sua validade. 
Em sintese, aproveitando metodologias e tecnicas relativamente recentes no apoio 
ao tratamento estatistico dos dados, a presente investigayao vai testar as rela9oes 
propostas no enquadramento te6rico atraves de urn modelo de equayoes estruturais, de 
modo a evidenciar o papel daquelas capacidades na explicayao do desempenho. A 
verificarem-se as hip6teses, estas conclusoes poderiam ser utilizadas na derivayao de 
medidas e de relayoes entre as capacidades em outros contextos de pesquisa. 
3 A medida de Szulanski (1996) ja foi usada num numero reduzido de trabalhos posteriores, como 









































1.4.3. Contributos para as empresas 
As eventuais conclusoes da presente investiga9ao poderao aproveitar as empresas de 
algumas formas: 
1. Em rela9ao a designada capacidade de gestao de alian9as, vai-se, em primeiro Iugar, 
mostrar a respectiva relevancia na determina9ao dos impactos das parcerias sobre o 
conjunto da organiza9ao. Em segundo Iugar, vao-se identificar alguns componentes 
especialmente significativos para o exercicio desta capacidade. 
2. Em rela9ao a capacidade de absor9ao de conhecimento, as empresas vao poder 
conhecer o impacto concreto (na circunstancia da industria farmaceutica em 
Portugal) desta capacidade sobre o desempenho. Dado que e uma capacidade 
construida (neste sector, e na presente investiga9ao, a conceptualiza9ao desta 
capacidade remete para a acumula9ao de experiencia, para a valoriza9ao da 
informa9ao extema e para a sua aplica9ao na inova9ao) esta analise e especialmente 
relevante para as empresas em desenvolvimento, para que possam estimar, por urn 
lado, a extensao do seu gap relativamente as empresas mais antigas e, por outro, para 
justificarem os investimentos que visem desenvolver esta capacidade. 
De urn modo sintetico, as empresas poderao beneficiar dos resultados da presente 
investiga9ao, atraves da justaposi9ao da situa9ao de cada uma e da sua percep9ao do 
conjunto da industria, com este estudo relativamente extensivo e que esta robustecido, 
quer pelo suporte te6rico, quer pela tecnica de explora9ao dos dados. 
1.5. Estrutura da tese 
Este relat6rio estrutura-se em quatro partes, compreendendo nove capitulos, cada 
urn contendo subcapitulos e, eventualmente, sec9oes. 0 primeiro desses capitulos e esta 
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introducyao, onde se apresentaram os objectivos da investigacyao e a motiva9ao para a 
prosseguir. Tambem se sistematizaram alguns contributos esperados, em tres categorias: 
te6ricos, empiricos e para as empresas. 
A Tabela 1 mostra como e que este trabalho se estrutura, correspondendo a esta 
introducyao a referenda como Parte 0 e seguindo com a numera9ao apresentada na 
primeira coluna da tabela. Estas partes sao uma forma de mapear a organiza9ao deste 
relat6rio de tese e nao serao mais referidas para alem desta apresenta9ao da estrutura, 
sendo as men9oes ao Iongo do texto feitas relativamente aos Capitulos. 
Tabela 1. Estrutura da tese. 
Parte Capitulos 





Parte 2 Capitulo V 
Capitulo VI 
Capitulo VII 
Parte 3 Capitulo VIII 
Parte4 Capitulo IX 
Objectivos e conteudos 
Apresenta9ao do problema, do prop6sito da investiga9ao e 
dos contributos esperados. 
Revisao de literatura. Identificayao do estado-da-arte e das 
oportunidades de investiga9ao. 
Constru9ao de urn enquadramento de investiga9ao. 
Defini9ao da lente te6rica, selec9ao da perspectiva filos6fica 
e justificayaO do metodo. 
Explora9ao da industria e deriva9ao de hip6teses. 
Plano de implementayao do estudo empirico. 
Teste empirico do modelo e das hip6teses propostos. Sumario 
de implicayoes te6ricas e empiricas. 
Conclusoes; implicayoes te6ricas e empiricas; limitayoes 
deste estudo; e oportunidades para investiga9ao futura. 
Portanto, na Parte 1 deste projecto esta em causa identificar a literatura relevante, 
trata-la para a apresentar de modo sistematizado naquilo que tiver de pertinente para o 
problema em aprecyo e relevar as oportunidades de aprofundamento. No Capitulo II faz-
se uma revisao da literatura sobre o problema da analise do desempenho competitivo, 









































interroga<;oes que subsistem em tomo deste tema. Assinala-se a importancia deste tema 
para a investiga<;ao, e para a praxis, da gestao estrategica. 
No Capitulo III prossegue-se a revisao de literatura, apresentando o estado-da-arte 
no estudo do fen6meno das alian<;as estrategicas. Reve-se a literatura sob tres pontos de 
vista: uma analise pelos temas mais frequentes; uma analise dos principais niveis de 
analise em que as aplica<;oes, te6ricas e empiricas, se suportam; e uma analise das 
perspectivas te6ricas que vern sendo mais utilizadas. 
Na Parte 2 constroi-se urn enquadramento de investiga<;ao que perrnite abordar 
capazmente o problema de investiga<;ao e que responde a alguns reptos detectados na 
Parte 1, relativos as necessidades de desenvolvimento do conhecimento. 0 Capitulo IV 
defende a utiliza<;ao da lente te6rica das capacidades dinamicas, com urn enfoque sobre 
dois conceitos especialmente promissores: a capacidade de gestao de alian<;as e ·a 
capacidade de absor<;ao de conhecimento. Mostra-se porque e que estas capacidades sao 
capacidades dinamicas e porque podem ser relevantes na analise de alian<;as 
estrategicas. Deste modo, recolhe-se urn conjunto de teorias e conceitos que pode 
enformar urn enquadramento te6rico, posicionado no estado-da-arte em gestao. 
No Capitulo V selecciona-se uma perspectiva filos6fica e justificam-se as escolhas 
do metodo (hipotetico-dedutivo) e de uma deterrninada abordagem (quantitativa). 
No Capitulo VI faz-se urn trabalho explorat6rio, numa industria onde as alian<;as e 
os recursos intangiveis sao criticos para se competir. Investiga-se se aquelas 
capacidades dinamicas podem estar presentes e procuram-se dimensoes para as 
operacionalizar, em sede de aplica<;ao empirica. De seguida, no Capitulo VII, na 
sequencia das dedu<;oes da literatura - embora atendendo ao que foi relevado neste 
trabalho de campo explorat6rio- estabelecem-se hip6teses de pesquisa, cuja valida<;ao 
empirica permitira avaliar aquele enquadramento mais geral. 
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A Parte 3 e a consequencia das duas anteriores - a Parte 1 (revisao de literatura) e a 
Parte 2 ( construyao de urn enquadramento te6rico ). No Capitulo VIII trabalha-se a 
"teoria de medida" (Hunt, 1994) propondo e justificando determinadas opyoes do 
processo de investigayao em ordem a conduzir os trabalhos do referido teste empirico. 
Neste processo assume especial relevancia o esforyo de selecyao de medidas e de 
definiyoes operacionais para os conceitos relativamente mais gerais que sao apontados 
nas hip6teses (e. g., desempenho competitivo). Estas opyoes tern que ser pertinentes 
para estas hip6teses (i. e., para a teoria) e tambem tern que ter significado e 
exequibilidade no campo especifico do teste empirico (Hunt, 1994). 
0 Capitulo VIII contem o teste empirico do modelo e das hip6teses. Faz ainda uma 
leitura dos principais resultados. Adicionalmente, descreve e avalia os procedimentos 
desse teste. N a realidade o modelo completo s6 e avaliado - e representado - na 
sequencia de testes parcelares as caracteristicas dos dados, as medidas geradas e as 
hip6teses individualmente consideradas. Ainda se apresentam as implicayoes de ordem 
te6rica, empirica e relevantes para as empresas, que sobressairam deste trabalho. 
Por fim, isola-se uma quarta parte neste trabalho, a que corresponde o Capitulo final 
(IX), que sumaria as conclusoes - a luz das questoes de investigayao colocadas atnis - e 
ainda reporta as principais limitayoes, deixando algumas sugestoes sobre como podem 










































Capitulo II. Gestao estrategica e desempenho 
A literatura em gestao estrategica fundamenta-se, solidamente, em teoria e 
compreende diversos paradigmas. Mais ainda, e urn campo de investiga9ao 
relativamente eclectico quanto as metodologias que apoiam as aplica9oes empiricas. A 
revisao de literatura que se segue refere-se, de modo especial, aos desenvolvimentos 
mais recentes, nomeadamente aos que levaram a afirma9ao das perspectivas baseadas 
nos recursos, no conhecimento e nas capacidades dinfunicas. Afirma-se que a gestao 
estrategica atenta nos processos de constru9ao e de sustenta9ao de vantagens 
competitivas. Refere-se que, dada a diversidade de situa9oes concretas que a gestao 
estrategica enfrenta, as vantagens competitivas, as suas fontes e as diferen9as de 
desempenho que permitem verificar nas empresas, sao assuntos de analise muito 
complexa. As alian9as estrategicas sao apresentadas como uma explica9ao habitual para 
estas diferen9as de desempenho, mas tambem se assinala que nem sempre as alian9as se 
correlacionam com situa9oes vantajosas, ou com desempenhos excepcionais. Em 
sequencia, discute-se a defini9ao de desempenho competitivo, ou estrategico, e mostra-
se que e urn conceito multifacetado. Termina-se este capitulo salientando a existencia de 
problemas associados a medida e a avalia9ao do desempenho estrategico e referem-se 
algumas medidas e dimensoes mais utilizadas para a sua avalia9ao. 
2.1. Perspectivas te6ricas em gestao estrategica 
Neste subcapitulo mostra-se como a teoria e a metodologia evoluiram, em gestao 
estrategica. Para alem de rever as caracteristicas distintivas de cada tradi9ao de 
pensamento, estabelecem-se algumas linhas de fundo que devem condicionar o 
desenvolvimento da gestao estrategica nos pr6ximos anos. 
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2.1.1. A evolucao da teoria em gestao estrategica 
A genese da gestao - e em particular da gestao estrategica - esta nos estudos sobre 
organiza9ao econ6mica e sobre burocracia, designadamente, na "gestao cientiflca" de 
Taylor (1947, apud Bartlett e Ghoshal, 1991), nos estudos dos papeis dos gestores de 
Barnard (1938, ib.), na analise de comportamentos e processes administrativos (Simon, 
1947, ib.), e ainda na ideia de "competencia distintiva" de Selznick (1957, ib.). 
Os contributes que sao habitualmente assinalados como fundadores de uma tradi9ao 
de analise mais sistematica e de canicter conceptual em gestao estrategica, a partir dos 
anos 60 do seculo XX, sao Chandler (1962, apud Hoskisson et al., 1999), Ansoff (1965, 
ib.) e Andrews (1971, ib.). Estes trabalhos pioneiros definiram urn conjunto de 
conceitos e proposi9oes fundamentais: a rela9ao entre estrategia e desempenho; a 
importancia de confrontar o ambiente extemo com o ambiente intemo; a rela9ao entre 
estrategia e estrutura; a distin9ao entre formulayao e implementayao de estrategia; e a 
afirmayao do papel dos gestores na gestao estrategica (Hoskisson et al., 1999, p. 422). 
Chandler (1962, ib.) definiu estrategia como "a determina9ao dos objectives 
fundamentais, de Iongo prazo, de uma empresa e a adop9ao de ac9oes e a afecta9ao de 
recursos necessarias a prossecu9ao desses objectives". Porem, a pratica mostra que 
apesar do esfor9o das empresas, nesta defini9ao de objectives e do modo de os atingir, 
por vezes ocorrem mudan9as na estrategia das empresas, explicaveis, na perspectiva de 
Chandler (1962, ib.) por serem respostas a altera9oes ambientais. Para alem desta enfase 
colocada no ambiente extemo Chandler (1962, ib.) tambem se refere ao papel do gestor 
na mudan9a estrategica e na explorayao das estruturas organizacionais. 
Quanto a outros conceitos fundadores da gestao estrategica, Ansoff (1965, ib.) 
define a decisao estrategica como sendo a "decisao acerca dos neg6cios em que a 









































formula9ao e implementa9ao. A formula9ao seria uma actividade centrada: na analise de 
oportunidades no mercado; na analise intema; reflectiria os valores e aspira9oes dos 
gestores; e estaria atenta aos interesses dos diversos stakeholders. 0 conceito de 
implementa9ao, segundo Ansoff (1965, ib.), corresponderia a mobiliza9ao de recursos, 
atraves de estruturas adequadas, apoiada num determinado sistema de incentivos e 
controlo, e seria contingente em rela9ao ao estilo de lideran9a do gestor. 
Como consequencia destes primeiros contributos, surge urn interesse pela 
identifica9iiO e implementa9iiO de best-practicies uteis para OS gestores. A metodologia 
compativel com este objectivo sao os case-studies. Apesar de ser uma metodologia 
indutiva, com uma capacidade de generaliza9ao limitada, acreditava-se ser o unico 
metodo para captar a singularidade e a complexidade de urn caso real. Com o tempo, 
fez-se sentir a necessidade de urna base te6rica, que apoiasse a investiga9ao cientifica de 
cariz mais dedutivo, conduzindo ao desenvolvimento da literatura em outras direc9oes. 
Esta area do saber era designada por "politica de empresa", mas como evoluir dos 
anos, este conceito viria a ser alvo de criticas. Por urn lado, os gestores de empresas 
queriam simplificar a abordagem desta disciplina e pediam ferramentas de aplica9ao 
imediata e quantificaveis. Por outro lado, na perspectiva da ciencia havia pressoes para 
fazer evoluir a teoria neste campo e para suavizar a orienta9ao normativa. Em resposta a 
estas necessidades, sobretudo as dos gestores, surgem modelos de apoio ao planeamento 
estrategico, durante a decada de 70, como os modelos do Boston Consulting Group 
(BCG) ou o designado Profit Impact of Marketing Strategy (PIMS) (Grant, 2002). No 
entanto, aqueles que defendiam uma abordagem cientifica aos problemas, por parte da 
disciplina de politica da empresa, sentiam-se "desiludidos por ver a complexidade da 
estrategia corporativa reduzida a caixas e circulos ou a coeficientes de regressoes" 
(Bartlett e Ghoshal, 1991, p. 7). Assim, a partir da ac9ao de urn conjunto de autores, na 
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conferencia de 1977 da Academy of Management, em Pittsburgh, assinala-se a decisao 
de reorientar e renovar a disciplina - a partir de entao, formalmente designada de 
"gestao estrategica" - despoletando aprofundamentos te6ricos e trabalhos empiricos que 
lhe trouxeram reconhecimento e respeitabilidade no meio academico (id., ib.). 
Sendo certo que durante a decada de 70 do seculo XX se da a transi9ao que 
aprofundara a investiga9ao em gestao estrategica, este processo nao foi linear. 0 
robustecimento da disciplina fez-se pelo desenvolvimento de conceitos, de taxonomias e 
de rela9oes testaveis, mas estes desenvolvimentos assentaram em ontologias e 
epistemologias distintas (Furrer et al., 2002). Neste periodo, identificam-se duas linhas 
principais. Uma destas linhas propoe a "abordagem por processos", que consiste em 
estudar, descritivamente, as estrategias das empresas a medida que eram formadas e 
evoluiam. Esta investiga9ao teria por objectos os processos reais de tomada de decisao, 
que seriam observados e revelariam estrategias que seriam dinfunicas emergentes, com 
maior ou menor intencionalidade (Mintzberg, 1978, p. 934). Esta linha de investigayao 
contestava a visao entao dominante em gestao estrategica, que dirigia a aten9ao para as 
influencias extemas, e advogava uma visao interior em que se descreve e analisa o 
processo estrategico. De acordo com estes autores, ha aspectos de contexto em que a 
estrategia e desenvolvida, como os processos organizativos e os factores que moldam 
estes processos (e. g., a qualidade da gestao, a cultura e a hist6ria da empresa), que sao 
igualmente importantes para compreender a actividade e as implica9oes da gestao 
estrategica (Doze Prahalad, 1991). 
A outra linha de investiga9ao preocupava-se com a rela9ao entre as 
escolhas/decisoes estrategicas e alguns resultados, como o desempenho, as estruturas 
industriais ou a intensidade competitiva. Neste funbito, testam-se hip6teses baseadas em 










































qual mostra que as op9oes das empresas sao contingentes em rela9ao ao ambiente 
externo. Esta linha de investiga9ao ficaria conhecida como da "economia e organiza9ao 
industrial" e associam-se-lhe os trabalhos de Porter (1980, 1985). Aqui, o enfoque da 
gestao estrategica e o estudo do ambiente e das rela9oes deste com a empresa. A 
conquista de vantagens competitivas depende da capacidade de posicionamento da 
empresa, na sua industria. 0 posicionamento refere-se a op9ao por uma determinada 
estrategia de neg6cio que fosse particularmente adequada ao diagn6stico feito do 
ambiente externo. Este foco externo viria a ser alargado ao interior das organiza9oes, 
em Porter (1985), atraves da representa9ao e da analise da cadeia de valor dos neg6cios 
e das organiza9oes. Contudo, esta perspectiva sobre a estrategia empresarial ainda seria 
muito dependente de aspectos pr6prios do ambiente externo das industrias, deixando por 
investigar a outra metade do enquadramento de Andrews (1971), que se referia a 
organiza9ao interna, as capacidades e aos recursos das empresas (Barney, 1991; 
Hoskisson, Hitt, Wan e Yiu, 1999). 
Os desenvolvimentos te6ricos ocorridos desde o fim da decada de 70 e ao Iongo dos 
anos 80 permitiram algum grau de abstrac9ao. Afastando-se a metodologia dos casos, 
avan9ou-se para a utiliza9ao de uma 16gica dedutiva e para estudos estatisticos de 
grande escala. Mas neste novo contexto cientifico, o papel dos gestores, os fen6menos 
sociais, a ecologia organizacional ou o institucionalismo, tern uma reduzida importancia 
na explica9ao dos fen6menos observados, dado o caracter deterministico que se atribui 
ao ambiente (Bartlett e Ghoshal, 1991). Assim, as dinfunicas cientificas e 
organizacionais foram gerando oportunidades de investiga9ao, que foram constituindo 
alternativas e complementos ao paradigma dominante, que enfatizava a capacidade de 
ajustamento as contingencias ambientais. Estes desenvolvimentos incluem novos 
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conceitos, como: grupos estrategicos (Newman, 1978, apud Hoskinsson eta/., 1999); 
barreiras a mobilidade (Porter, 1980); ou dinamica competitiva (Bettis e Hitt, 1995). 
Ainda durante as decadas de 70 e 80, para alem dos contributes da economia 
industrial, a ciencia econ6mica oferece urn outro contribute para a gestao estrategica, 
por via da teoria organizacional. Esta linha de investiga9ao focaliza-se sobre a 16gica e o 
funcionamento da actividade produtiva (Hoskinsson et a/., 1989). Ou seja, vao-se 
investigar mecanismos particulares das empresas, que constituem uma caixa negra onde 
os recursos sao combinados por processes especificos. Estes processes nao eram o 
objecto de estudo da microeconomia, que os assumia como implicitos e que, por isso, 
eram designados de "caixa negra do processo" (Priem e Butler, 2001, p. 33). Estes 
trabalhos representam o contribute de investigadores mais focados em aspectos 
organizativos e administrativos, cujo trabalho era urgente. Com efeito, ap6s o 
enriquecimento do conhecimento acerca da realidade extema, oferecida pela economia 
industrial a gestao estrategica, faltava explorar os aspectos intemos das empresas 
sobretudo a partir de bases te6ricas s6lidas, com conceitos claros e com hip6teses 
testaveis . (Bartlett e Ghoshal, 1991). Os principais contributes desta linha de 
investiga9ao sao a teoria dos custos de transac9ao (Williamson, 1975, 1985, apud Gulati 
et al., 2000) e a teoria da agencia. A teoria dos custos de transac9ao investiga os 
atributos que medeiam a rela9ao entre agentes econ6micos: racionalidade limitada, 
oportunismo, incerteza e especificidade do objecto (Williamson, 1975, 1985, ib.). Estes 
mesmos atributos sao aproveitados pela teoria da agencia para justificar a existencia de 
conflitos de interesse entre os gestores e os accionistas, propondo diversas altemativas 
de govemayao das organiza96es para colmatar este fen6meno. No que respeita aos 
aspectos metodol6gicos, este conjunto alargado de contributes conduziu a urn 












































varios tipos. Por outro lado, a realidade econ6mica, social e poHtica foi evoluindo, 
fazendo entrar novos fen6menos no pensamento em gestao estrategica como sejam a 
globaliza9ao, ou as novas tecnologias. A partir de entao, a investiga9ao em gestao 
estrategica haveria de apoiar-se em modelos e teorias para explicar a realidade e a 
metodologia do tipo hipotetico-dedutivo, desde entao, vern sendo largamente utilizada 
(Hoskinsson eta/., 1989). 
Os avan9os cientificos em gestao estrategica ate a decada de 80 consolidaram a 
ideia de que algumas diferen9as registadas entre as empresas, atraves das industrias, que 
nao sejam explicaveis pela 16gica da estrutura e da intensidade competitiva da industria, 
podiam ser devidas, por exemplo, a capacidade para gerir os custos de transac9ao, a 
diferen9as no modelo de govema9ao ou a capacidades exclusivas no que respeita a 
resposta as ac9oes dos concorrentes. Assim, as explica9oes para os fen6menos 
observados diversificaram-se e respeitam a varios niveis de ambientes. As explica9oes 
orientadas para o ambiente extemo (e. g., as derivadas do modelo das cinco for9as de 
Porter) sao complementares as explica9oes baseadas no ambi'ente intemo das 
organiza9oes (e. g., mecanismos de govema9ao implementados). Todavia, o foco no 
ambiente intemo seria mais acentuado com o advento da perspectiva baseada nos 
recursos (Wemerfelt, 1984). 
A partir da decada de 80, os estudos passam a ocupar-se relativamente mais com os 
recursos e capacidades intemos das empresas. Desenvolveram-se a teoria da empresa 
baseada nos recursos (Wemerfelt, 1984; Barney, 1991), e outros enquadramentos 
relacionados - a perspectiva das capacidades dinfunicas (Teece et a/., 1997) e a 
perspectiva baseada no conhecimento (Grant, 1996). A base destas perspectivas e, 
contudo, Penrose (1959), que defendeu que a empresa e urn conjunto de recursos e que, 
em cada empresa, esses recursos dao origem a combina9oes Unicas. 
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A perspectiva, ou visao, da empresa baseada nos recursos (resource based view, ou 
RBV) postula que as organiza9oes podem construir vantagens competitivas a partir de 
recursos que sejam: raros, valiosos, inimitaveis e insubstitufveis. Por utilizar recursos 
exclusivos, a oferta de uma empresa seria igualmente unica (Barney, 1991) e, por essa 
via, criavam-se situa9oes de vantagem competitiva. A perspectiva baseada nos recursos 
tinha sido criticada: a) por ser vaga e tautol6gica quanto ao modo como esses recursos 
se relacionam com aquelas vantagens; e ainda, b) por nao ter suporte empfrico suficiente 
(Williamson, 1999; Priem e Butler, 2001). Apesar da resposta de Barney (2001b) a estas 
criticas, a questao da tautologia em torno do valor dos recursos era a mais preocupante e 
· nao ficou esclarecida pela perspectiva baseada nos recursos (Priem e Butler, 2001). Para 
Fosse Knudsen (2003, p. 294), a forma de contornar a tautologia depende de distinguir 
entre condi9oes end6genas e ex6genas (s6 estas e que podem ser apontadas unicamente 
como causas), sendo estas ultimas a incerteza (subjectividade/diferen9as sobre a leituras 
dos varios mercados) e a imobilidade (custos afundados). Assim, as quatro 
caracteristicas de Barney (1991) referem-se a decorrencias (end6genas) daquelas 
condi9oes para criar estrategias. 
Adicionalmente, a RBV tinha-se revelado ineficaz na explica9ao da sustenta9ao de 
vantagens competitivas em ambientes relativamente turbulentos (D' Aveni, 1994), bern 
como na analise do papel do recurso conhecimento (Grant, 1996, Spender, 1996). 
Apesar das criticas, esta perspectiva foi muito valorizada pelas novas explica9oes que 
ofereceu para a origem das vantagens competitivas, complementando as explica9oes 
que relevavam o papel do ambiente externo (Porter, 1991; Amit e Shoemaker, 1993; 
Collis e Montgomery, 1995; Priem e Butler, 2001). 
Em resposta a estas insuficiencias desenvolveram-se a perspectiva baseada nas 












































conhecimento (Grant, 1996). Dado que o contexto actual, para as organiza9oes em 
geral, se caracteriza por uma acentuada turbulencia, as capacidades dinamicas e o 
conhecimento, podem ser considerados recursos ou capacidades criticos para essas 
organiza9oes (Penrose, 1959; Winter, 1987, 2003; Barney, 1991; Peteraf, 1993; 
Prahalad e Hamel, 1990). 
A visao da empresa baseada no conhecimento foca o papel do conhecimento para a 
gestao estrategica das organiza9oes, justificando-se pelo facto de este recurso estar 
implicito na dinamica das organiza9oes (Argote, Beckman e Epple, 1990, p. 189). Grant 
(1996) explica a existencia de empresas como entidades criadas para organizar 
actividades produtivas, o que fazem atraves da integra9ao de conhecimento. As 
hierarquias, as rotinas de tomada de decisao, etc. - tudo nas empresas estani organizada 
de modo a coordenar os fluxos de conhecimento. Entao, as empresas existem porque 
sao a forma mais eficaz de aplicar conhecimento na produ9ao de bens e servi9os (id., 
ib.). De modo amilogo, Kogut e Zander (1992, p. 398) definem empresa como ''uma 
comunidade onde as aptidoes individuais e sociais sao transferidas para produtos com 
interesse econ6mico, atraves da aplica9ao de urn conjunto de principios organizativos". 
De acordo com a perspectiva baseada no conhecimento, o papel da gestao e 
estabelecer os mecanismos de coordena9ao para a integra9ao do conhecimento. De urn 
ponto de vista tematico, esta perspectiva influenciou a literatura nos anos mais recentes, 
em areas tao diversas como: o desenvolvimento organizacional (e. g.: Grant, 1996; Pan 
e Scarbrough, 1999), onde esta linha de investiga9ao explora temas como empowerment 
ou organiza9oes horizontais; as alian9as estrategicas (e. g.: Wu e Hsu, 1999; Hamel, 
Doze Prahalad, 1989; Parise e Henderson, 2001) onde, e. g., ha estudos orientados para 
alguns tipos de alian9a, onde · se real9am as oportunidades de aprendizagem; gestao 
estrategica (e. g.: Hamel e Prahalad, 1994; Zack, 1999; Bierley, 1999; Peng, 2001) 
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onde, segundo alguns trabalhos essencialmente te6ricos, ao reconhecer no 
conhecimento urn recurso critico, a gestao da empresa procurani ultrapassar a incerteza 
quanto ao seu ambiente; a aprendizagem organizacional (e. g.: Bierley, 1999; Husman, 
2001) onde se apresentam as empresas como entidades sociais, evolutivas, cuja 
principal caracteristica e serem sistemas de conhecimento; marketing (e. g.: Vorhies e 
Harker, 2000; McNaughton e Osborne, 2000) onde se analisa o processo de 
desenvolvimento e implementa9ao de capacidades de marketing, apoiadas em recursos 
intangiveis e avalia-se o seu impacto sobre o desempenho e o valor das organiza9oes; e 
a area da tecnologia e da inova9ao (e. g.: Wu e Hsu, 1999; Schroeder, Bates e Juntilla, 
2002) onde esta perspectiva e adequada para analisar o processo atraves do qual as 
empresas gerem a tecnologia e desenvolvem novos produtos. 
0 conceito de capacidade refere-se a uma ac9ao combinada de alavancagem de 
recursos, atraves de processos especificos, com vista a gera9ao de valor (Amit e 
Shoemaker, 1993; Teece, Pisano e Schuen, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000). Estes 
processos de coordena9ao sao baseados em conhecimento, e evoluem atraves de urn 
sistema complexo de influencias (Winter, 1987, 2003). Se se considerar determinada 
capacidade como critica para a integra9ao dos outros recursos e capacidades, entao e 
uma capacidade dinfunica e pode ser uma fonte de vantagens competitivas, na defini9ao 
de Eisenhardt e Martin (2000), de Teece, Pisano e Schuen (1997) e de Teece (1998). 
Esta perspectiva concentra-se especialmente sobre o modo como as empresas se 
adaptam ao respectivo ambiente. Estudar as capacidades dinfunicas permite relevar as 
capacidades de reconfigura9ao, adapta9ao e aquisi9ao de conhecimento, de que depende 
a execu9ao de outras capacidades e, por fim, a adapta9ao da empresa ao contexto. 
A perspectiva das capacidades dinfunicas (Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 










































1991)- que se focalizava na dota9ao de recursos e capacidades das organiza9oes que, 
pela sua heterogeneidade podia propiciar vantagens competitivas- para os processos de 
mobiliza9ao e de desenvolvimento daqueles recursos e capacidades. 
Adicionalmente, a perspectiva das capacidades dinamicas ultrapassa a tautologia 
implicita na perspectiva baseada nos recursos, ao colocar estas capacidades como 
condi9ao nao suficiente para se verificarem aquelas vantagens competitivas. Para a 
perspectiva baseada nos recursos eram os recursos valiosos ( e raros, e inimitaveis, e 
insubstituiveis, Barney, 1991) que ditavam o valor da oferta, conduzindo a aludida 
tautologia, pois o valor dos recursos teria que ser determinado pela respectiva utilidade 
e esta depende do valor que, potencialmente, poderiam gerar (Priem e Butler, 2001). A 
perspectiva das capacidades dinamicas nao precisa de se referir ao valor destas 
capacidades para as definir. Com efeito, segundo Eisenhardt e Martin (2000), o valor (e. 
g., aferido pelo desempenho financeiro) e urn atributo da reconfigura9ao conseguida 
pelas empresas (e. g., uma certa op9ao estrategica) e nao da capacidade dinamica (e. g., 
a inova9ao, a gestao de alian9as) em si. 
A evolu9ao da teoria em gestao estrategica nao terminou nas perspectivas baseadas 
nos recursos, conhecimento e capacidades dinamicas, mas estas abordagens situam-se 
na fronteira actual do conhecimento e sao especialmente fortes na sua capacidade 
explicativa (Hoskinsson et al., 1999; Furrer et al., 2002; Mckiernan e Carter, 2004; 
Volberda, 2004). Nesta disciplina sobressai o modo como os paradigmas se vao 
sucedendo sem nunca desconfirmar completamente as teorias e os conceitos anteriores, 
antes se posicionando como lentes altemativas/complementares, sobre o fen6meno 
complexo da gestao estrategica (Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel, 1998). Naturalmente, 
esperam-se contradi9oes entre as hip6teses e as proposi9oes derivadas de cada uma 





cruzamento dos respectivos contributos que oferecer sobre os fen6menos concretos 
(Volberda, 2004). 
2.1.2. Tendencias na investigacao em gestao estrategica 
A diversidade de perspectivas que caracteriza o campo da gestao estrategica deve-se 
ao facto de nao haver uma linica que seja suficientemente abrangente e que nao 
beneficie da complementaridade com outros paradigmas. 0 debate sobre o grau de 
diversificac;ao que mais interessa a gestao estrategica envolve discussoes quanto a 
ontologia, a epistemologia e a metodologia das vanas abordagens que se oferecem 
(Volberda, 2004). Com efeito, nas decadas de 60 e 70, a gestao estrategica assentava na 
descric;ao profunda de casos, dos seus processos e elementos, contribuindo com urn 
corpo de saber especialmente util para a aplicac;ao imediata, por parte dos gestores. 
Desde meados da decada de 70 e na de 80, a influencia da economia levou a que a 
gestao estrategica aprofundasse os estudos relativos aos aspectos do ambiente das 
industrias - designadamente aqueles relativos a estrutura das industrias; aos 
posicionamentos das empresas; a teoria dos custos de transacc;ao; a teoria da agencia. 
Estes trabalhos permanecem actualmente como respostas validas para a analise do 
desempenho das empresas. 
Mais recentemente, durante a decada de 90 - apesar das raizes serem claramente 
anteriores - desenvolve-se a RBV, que desloca a atenc;ao do investigador para o interior 
das empresas. Esta perspectiva valoriza o papel de determinados recursos e capacidades 
na construc;ao de vantagens competitivas. Entao, ao longo dos ultimos cinquenta anos, a 
gestao estrategica evoluiu a partir de uma disciplina eminentemente normativa, para 
uma disciplina com fundac;oes te6ricas e com capacidade explicativa e predictiva 










































De futuro, nao se preve urn cenario de estabilidade em que as empresas tenham 
tempo para analisar e decidir. Pelo contrario, a durac;ao das vantagens competitivas 
tendera a diminuir, diminuido igualmente a capacidade para assegurar urn continuo de 
situac;oes de vantagem (Hamel e Prahalad, 1994). Assim, a ciencia em gestao estrategica 
devera ser igualmente dinfunica. Este movimento ja comec;ou, por exemplo, ao 
abandonar-se a perspectiva estatica sobre os recursos e capacidades (Teece eta/., 1997; 
Barney, 2001a, 2001b). 
Adicionalmente, esperam-se spill-overs significativos entre a gestao estrategica e 
outras disciplinas, com a intensificac;ao da aproximac;ao das ciencias. Este fen6meno ja 
permitiu desenvolvimentos significativos, por exemplo, na area da mudan9a 
organizacional ou da aprendizagem organizacional, em que a economia e a sociologia se 
aproximaram de conceitos pr6prios de disciplinas mais comportamentais como, por 
exemplo, confianc;a, mudanc;a ou decisao. 
Apesar de esta diversidade ter tido urn impacto significativo no desenvolvimento e 
na evoluc;ao desta disciplina, ha autores que denunciam a excessiva fragmentac;ao, 
alegando que pode conduzir a descredibilizayao (Pfeffer, 1993) e a incapacidade para 
criar uma base de conhecimento (Camerer, 1985). Pelo contrano, Mahoney (1993) 
defende as vantagens derivadas, por urn !ado, do pluralismo metodol6gico e, por outro, 
do desenvolvimento de conceitos menos ambiguos, com vista a atenuar a impressao de 
rivalidade entre as perspectivas. Em rela9ao as metodologias, diversos autores 
(Venkatraman, 1989; Mahoney, 1993; Hoskinsson eta/., 1999) defendem que, quer a 
evidencia empirica que vern sendo produzida, quer a tradic;ao pluralista de investigac;ao 
em gestao estrategica, oferecem respostas validas e uteis as principais interrogac;oes em 
gestao estrategica: "porque e que determinada empresa tern melhor desempenho do que 
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as concorrentes?" (Porter, 1991); "que factores induzem mats competitividade as 
empresas e as levam a reagir mais depressa?" (D' Aveni, 1994). 
Em sintese, ha mais de cinquenta anos que a gestao estrategica vern explicando, 
quer aos gestores, quer aos academicos, a origem das vantagens competitivas (Ohmae, 
1983, apud Grant, 2002; Porter, 1985; Coole Dierickx, 1993). Todavia, a literatura vern 
mostrando que a demonstrac;ao das razoes que conduzem a desempenhos superiores e 
uma tarefa inacabada, em parte devido as mutac;oes do pr6prio real (Porter, 2001 ). 0 
pr6ximo subcapitulo aprofunda esta questao. 
2.2. Analise do desempenho em gestao estrategica 
Na sequencia da revisao de literatura efectuada ficou claro o interesse em relacionar 
a gestao estrategica (i. e., o conjunto das decisoes ao nivel do neg6cio e relevantes para 
a competic;ao) com o desempenho das empresas. Dado que a gestao estrategica e a 
func;ao empresarial usada para criar e sustentar vantagens competitivas, e que estas 
vantagens dao Iugar a percepc;ao de diferenc;as no desempenho, entao ha uma relac;ao 
entre aquelas decisoes e os indices de desempenho das empresas. 
Ha, contudo, problemas nesta analise, e. g., ao nivel das definic;oes, dos objectos de 
medida, e ainda dos indicadores utilizados. A revisao de literatura que se segue tern por 
objectivo apresentar o estado actual destes problemas, com vista a apoiar as escolhas 
posteriores da presente investigac;ao, quanto a estas materias. 
2.2.1. Definicao e problemas na analise do desempenho competitive 
Nesta secc;ao, e nas pr6ximas, tenta-se definir o alcance, e sublinhar o interesse, da 
analise do desempenho das empresas, na 6ptica da gestao estrategica. As ana.Iises 
publicadas acerca do desempenho (global e integrado) das organizac;oes, apesar de 










































como, por exemplo, desempenho estrategico (e. g., Chakravarthy, 1986; Robins, 
Tallman e Fladmoe-Lindquist, 2002), desempenho organizacional (e. g., Gunasekaran, 
Patel e McGaughey, 2004; Melville, Kraemer e Gurbaxani, 2004), ou eficacia 
organizacional (e. g., Bohn e Grafton, 2002; Parhizgari e Gilbert, 2004). Em geral, a 
prop6sito do alcance destas analises, considera-se que 0 tipo de desempenho para que 0 
adjectivo de "estrategico" (utilizando-o mais, ou menos, profusamente) remete, e o da 
realiza<;ao das aspira<;oes estrategicas das empresas - porque e significative para a 
empresa, esta ligado a decisoes dificilmente reversiveis e reflecte urn compromisso 
apreciavel de recursos e capacidades (Grant, 2002, p. 16). Mais ainda, deriva do proprio 
conceito de vantagem competitiva, que o desempenho das empresas nao pode ser 
apreciado em absoluto, mas antes em rela<;ao aos concorrentes (Porter, 1985), donde a 
utiliza<;ao da expressao "desempenho competitive" remete, mais claramente, para esta 
16gica de aprecia<;ao relativa. Ou seja, independentemente da designa<;ao utilizada, a 
avalia<;ao do desempenho em gestao estrategica, tern subjacente o alcance atras referido 
e uma 16gica comparativa. 
Apesar destas defini<;oes, e dos esfor<;os de medida associados, verifica-se que para 
a investiga<;ao em gestao estrategica, o modo como as vantagens competitivas sao 
construidas, ou sustentadas, e as implica<;oes concretas destas vantagens sobre os 
indicadores de desempenho sao problemas com a resposta em aberto. Ha, pelo menos, 
tres aspectos que materializam estas dificuldades: a longitudinalidade; as dimensoes de 
analise do desempenho; e a especificidade das analises. 
0 primeiro dos aspectos referidos acima, remete para a diferen<;a que ha entre 
construir e sustentar vantagens competitivas. 0 objectivo da gestao estrategica, de 
acordo com as perspectivas de Porter (1980, 1985), de Wemerfelt (1984) e de Barney 
(1991 ), e maximizar o aporte de valor para as empresas, atraves da conquista e da 
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manuten9ao de poder sobre os mercados ou sobre os recursos. Esta apropria~ao de 
valor, ou de rendimento, ao Iongo do tempo significa que a empresa tern uma vantagem 
competitiva sustentada (Moran e Ghoshal, 1999). Entao, a enfase inicial da literatura na 
gera9ao de valor, i. e., a cria9ao de vantagens competitivas, soma-sea preocupa9ao com 
a cria9ao de valor ao Iongo do tempo, i. e., a sustenta9ao de vantagens competitivas 
(Porter, 1991; Coole Dierickx, 1993; Teece et al., 1997; Barney, 2001a, 2001b). 
0 segundo aspecto referido radica no canicter multi-dimensional da actividade das 
empresas (Kaplan e Norton, 1996). Sabe-se que, independentemente da sua natureza, as 
vantagens competitivas dao origem a diferen9as de desempenho observadas entre essa 
empresa e as outras. Todavia, estas diferen9as podem manifestar-se, de modo mais 
evidente, apenas em alguns niveis da empresa (e. g., haver inova9ao, sem contudo haver 
impactos financeiros significativos). Para contomar este problema, importa 
compreender os antecedentes e o proprio conceito de competitividade (em fun9ao de 
cada situa9ao concreta) para determinar as dimensoes pertinentes e, atraves delas, 
explicar as diferen9as de desempenho - quantitativas ou qualitativas - observadas. Em 
geral, assume-se que a orienta9ao das empresas e para a maximiza9ao dos lucros e que 
as vantagens competitivas conduzem a, mais tarde ou mais cedo, uma superioridade 
relativa quanto a este indicador de desempenho (Grant, 2002). Mas esta op9ao, 
actualmente, s6 se compreende por facilidade de expressao em alguns contextos onde 
nao seja importante concretizar as dimensoes e as implica9oes destas vantagens (id., ib., 
p. 246). Basta observar que, na pnitica, uma empresa pode prescindir do lucro para 
prosseguir outros objectivos como, e. g.: o investimento em tecnologia; uma maior 
divisao de beneficios com os stakeholders; ou o crescimento. 
Em terceiro Iugar, partindo da ideia generica de que a gestao estrategica das 










































1983; Porter, 1985; Coole Dierickx, 1993), verifica-se que a natureza destas vantagens, 
e OS proceSSOS pelos quais sao defendidas, sao especificos relativamente as 
contingencias e as circunstancias concretas de cada analise. Alguns autores propoem 
novas fontes de vantagens competitivas, como a inovac;ao (e. g., Teece, Pisano e 
Schuen, 1997), a gestao do conhecimento (e. g., Spender, 1996), a adaptac;ao a 
economia digital (D' Aveni, 1994), ou as redes (Gulati, 1995). Estes fen6menos afectam 
de maneira diferenciada as empresas e os neg6cios (Winter, 2003) e, por isso, a 
avaliac;ao empirica dos resultados da gestao estrategica tambem se tornou urn problema 
muito complexo, dificultando a comparabilidade dos resultados e a generalizac;ao. 
Estes problemas nao estao ultrapassados, mas a acumulac;ao de literatura pode 
oferecer enquadramentos de analise especialmente ricos. A perspectiva baseada nos 
recursos e urn born referendal te6rico, e e distinto de outros que tambem reclamam uma 
visao sobre o interior das empresas como, por exemplo, Porter (1985). No entanto, 
resume as suas preocupac;oes ao que e unico na oferta das empresas, nao explicando 
como e que tantas empresas sobrevivem com niveis de oferta aparentemente 
indiferenciados. Esta critica e de Gimeno e Woo (1999), de Gimeno (2004) e de Adner 
e Zemskey (2005), que partiram da ideia de value-based strategy, exposta por 
Brandenburger e Stuart (1996). Esta perspectiva pode ser sintetizada na Figura 1, que 
representa duas explicac;oes complementares de desempenho competitive. 
Figura 1. Fontes de desempenho competitivo. 
Valorunico 
(franja do mercado, exclusiva 
da empresa) 
Valor partilhado 
(franja do mercado, disputada 
com outras) 
Fonte: elaborada a partir de Brandenburger e Stuart ( 1996). 
Desempenho 
(e. g., lucros) 
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A figura anterior explica o desempenho competitivo, ou comparativo, das empresas 
por duas vias. A primeira e a via das vantagens competitivas, ou comparativas, tal como 
a perspectiva baseada nos recursos, ou seja, a da comparac;ao com o rival mais proximo 
em busca de caracteristicas unicas e diferenciadoras. A segunda ordem de explicac;ao 
recupera o problema da rivalidade ( onde sobrevem os problemas da relac;ao de forc;a 
com concorrentes, com fomecedores, com clientes, com institucionais, etc.), das 
analises baseadas na economia industrial, para acentuar que parte do valor capturado 
pelas · empresas esta em franjas do mercado que sao partilhadas/disputadas com os 
rivais. Este tipo de analise, de acordo com Adner e Zemskey (2005), permite obviar 
dimensoes de analise anteriores aos niveis de desempenho, situadas na area das decisoes 
estrategicas. Estudar estas decisoes como resultados intermedios, pode ser relevante 
para compreender a "caixa negra do processo" (Priem e Butler, 2001, p. 33) e para 
retratar situac;oes em que haja multicausalidade na explicac;ao do desempenho, ou seja, 
em que nao ha uma unica forma de competir (Adner e Zemsky, 2005). Esta constatac;ao, 
para alem de modificar o enfoque das analises empiricas, poe em evidencia algumas 





































suas formula9oes iniciais. Com efeito, a perspectiva baseada nos recursos (Barney, 
1986, 1991) supoe que os recursos em que as vantagens se fundam sao insubstituiveis. 
Contudo, ha situa9oes em que nao se verifica a rela9ao entre recursos, e a sua posse 
exclusiva, e desempenho observado devido, e. g., a equifinalidade nos recursos 
(Eisenhardt e Martin, 2000), ou a heterogeneidade nos consumidores (Chen, 1996). De 
modo similar, as analises com base na cadeia de valor (Porter, 1985, 1987) sugerem as 
empresas que ha uma forma ideal para organizar o neg6cio, apesar de haver varias e nao 
uma unica (Foss e Knudsen, 2003; Peteraf e Bergen, 2003). A Figura 2 esquematiza a 
possibilidade de substituibilidade de estrategias, na determina9ao do desempenho. 
Figura 2. Estrategias substituiveis. 
I Empresa i k--;.. 
' 
Valorunico 
(exclusivo da empresa) 
\ 11 ....__ ________ _, 
' ~ )< 
/~ ~ .-------------..... 
I Empresa j r~~~--> Valor partilhado ( disputado com outras) 
Fonte: elaborada a partir de Peteraf e Bergen (2003). 
Desemperiho 
Suponha-se que, na figura acima, as empresas i e j diferem na sua estrategia (i. e., 
no conjunto das decisoes e das ac9oes relevantes para o seu neg6cio e para a sua 
competitividade) e que, por conseguinte, sao diferentes quanto ao valor unico que geram 
e quanto ao valor que partilham (i. e., quanto as franjas de mercado de que se apropriam 
num dado mom en to), mas que, no fim, tern racios de desempenho relativamente 
pr6ximos (e. g., como as empresas de transporte aereo em Gimeno, 2004). A 
consequencia destes factos e que, nao seria possivel correlacionar a base de recursos e 
capacidades com os niveis de desempenho. Mas seria possivel relacionar essa dota9ao 
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(inicial ou construida) de recursos com as escolhas estrate&Yicas, por aquelas duas 
dimensoes de apropria9ao de valor, explicando deste modo as caracterfsticas da 
competi9ao ( e nao as diferen9as, ultimas, de desempenho) com base na idiossincrasia 
das empresas. Este problema da base de recursos e capacidades e tao mais premente se 
se considerar que o processo de desenvolvimento de recursos e capacidades se faz em 
prazos relativamente longos e por processes nao inteiramente deliberados (Winter, 
2003). Ou seja, em alguma medida, a combina9ao estrategica de recursos e capacidades 
observada nas empresas, e contingente relativamente a dota9ao inicial de recursos 
(Jacobson, 1992; Teece, Pisano e Schuen, 1997; Winter, 2003). Entao, a quantidade de 
valor de que cada empresa se apropria - seja o valor (mercado) exclusive, derivado da 
diferenciac;ao, seja o valor (mercado) partilhado, derivado do confronto competitive -
tambem depende do passado da empresa e dos esfor9os de compatibiliza9ao daquela 
dota9ao inicial como mercado (Peteraf e Bergen, 2003). 
Em sintese, a analise do desempenho das empresa e a rela9ao da gestao estrategica 
com as diferenc;as observadas atraves das empresas, seja no seu desempenho ultimo, 
seja no modo como se organizam para competir, e uma tarefa muito complexa e 
inacabada. 0 estado-da-arte da investiga9ao sobre o tema do desempenho competitive 
pode resumir-se nos seguintes t6picos: 
1. Ha diferenc;as quanto as dimensoes estudadas em analises de desempenho e, por 
conseguinte, quanto as medidas utilizadas. Entre aquelas dimensoes pode haver urn 
nexo causal (Kaplan e Norton, 1996), e nao e sempre possivel retirar delas leituras 
identicas (Adner e Zemsky, 2005). Assim, as decisoes quanto as dimensoes 
estudadas terao por base uma lente te6rica, que aconselhara "o que" se deve medir. 
Por exemplo, urn estudo baseado em Barney (1986, 1991) procurara o valor que e 










































ultimos desenvolvimentos em economia industrial procurara explorar o paradi&Yfna 
SCP, mas provavelmente acentuando a componente "conduta", por exemplo com 
base em teoria dos jogos, e nesse senti do centrar-se-a na descri9ao e na explora9ao da 
dinamica competitiva (i.e., em resultados intermedios). 
2. A literatura mais recente assinala que as empresas competem nao s6 no mercado, com 
produtos, mas tambem numa esfera anterior, relativa a sua pr6pria organiza9ao (i. e., 
por recursos e capacidades ), procurando dotar-se das capacidades e dos recursos que 
mais se adequam a oferta para os seus mercados-alvo (Peteraf e Bergen, 2003; 
Barney et al., 2004). Entao, ha duas dimensoes que interagem na determina9ao dos 
niveis finais de desempenho: a competi9ao no mercado dos produtos; e a competi9ao 
na actividade de combina9ao/desenvolvimento de recursos. 
3. Em geral, as lentes te6ricas em gestao estrategica sao complementares (Volberda, 
2004). Similarmente, no tema da analise do desempenho, a acumula9ao de 
conhecimento vern contribuindo para construir uma explica9ao progressivamente 
mais abrangente desse desempenho. As contingencias extemas/ambientais sao 
explora9oes validas sobretudo para a reparti9ao de valor entre empresas 
concorrentes. A perspectiva baseada nos recursos e as perspectivas dela derivadas 
tomaram o enfoque dos detalhes unicos na oferta das empresas e para o processo de 
construc;;ao de vantagens competitivas, sem dispor do pressuposto de liquidez e de 
indiferenciac;;ao do mercado de factores de Porter (1980). 
As pr6ximas secc;;oes vao rever a literatura na 6ptica das explicac;;oes que severn 
propondo, para o desempenho das empresas. Ainda se vao apontar as dimensoes e 
indicadores que habitualmente se utilizam. 
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2.2.2. 0 ambiente competitivo como antecedente do desempenho 
Muito sinteticamente, a gestao estrategica e 0 processo pelo qual OS gestores 
asseguram ao Iongo do tempo a adapta9ao da empresa ao respectivo ambiente (Grant, 
2002). 0 processo de analise do desempenho estrategico consistira em apreciar a 
qualidade e os resultados dessa adapta9ao. 0 modo como esta aprecia9ao deve ser 
efectuada presta-se a diversas possibilidades de desenvolvimento te6rico e empirico. 
Por exemplo, podem discutir-se as caracteristicas das empresas melhor ou pior 
adaptadas (e. g., Chakravarthy, 1986), pod em discutir-se as especificidades das 
industrias (e. g., Melville et al., 2004), e pode discutir-se a qualidade das medidas (e. g., 
Parhizgari e Gilbert, 2004). 
A qualidade daquela adapta9ao pode ser medida por varias dimensoes. Numa 
defini9ao inicial de estrategia (Chandler, 1962), haveria que avaliar a coerencia entre a 
estrutura da organiza9ao, a sua estrategia e o seu ambiente. 
0 ambiente extemo - o macroambiente ou o ambiente da industria - tern sido 
utilizado para explicar diferen9as de desempenho entre empresas (Gon9alves et al., 
2000; Melville et a/., 2004). Apesar da conclusao generica quanto a validade desta 






































Tabela 2. Influencias do ambiente extemo, sobre o desempenho. 
Autor 
Schmalensee (1985) 
Wemerfelt e Montgomery 
(1988) 
McGahan e Porter (1997) 
McGahan (1999) 
Gon9alves et al. (2000) 
Hough (2006) 
Resultados 
A industria explica 19% das diferen9as de desempenho. 
No modelo mais geral, a industria explica 17% das 
diferen9as de desempenho. Ha outros efeitos, muito pouco 
relevantes (e. g., quota de mercado, 2%). 
Empresa-mae: 4% 
Industria: 19% 
Neg6cio (empresa): 32% 
Testa vanos modelos. 0 mais geral reporta que 37% das 
varia9oes de desempenho sao explicadas por varia9oes das 
caracteristicas das empresas, sendo 28% atribuiveis a 
industria. 
0 ambiente de neg6cio e significative (p-value < 0,05). 
Teste varios modelos. A variancia explicada pela industria 
varia entre 4, 7% e 62,8%. 
Fonte: adaptado, em parte, de Brush, Bromiley e Hendrickx (1999) e de McGahan (1999). 
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Note-se que OS artigos diferem quanto as amostras, as tecnicas quantitativas e as 
medidas de desempenho, pelo que a compara9ao entre eles deveni considerar a distancia 
imposta por estas op9oes de tratamento empirico. Contudo, o objectivo destes trabalhos 
e similar: investigar o significado das explica9oes baseadas no ambiente extemo -
definido e medido de formas diversas nos estudos apontados -, designadamente do 
ambiente da industria. Em todos os casos, comprova-se a importancia desse ambiente. 
McGahan (1999) conduz diversos testes e procura comparar os seus resultados com as 
amllises de Wemerfelt e Montgomery (1988) e Schmalensee (1985), concluindo pela 
existencia de diferen9as nos resultados, designadamente nas estimativas dos 
coeficientes. Contudo, apesar de ter utilizado as mesmas variaveis - a par de outras, 
com que estendeu aquelas analises -, colheu amostras diferentes na sua natureza e no 
horizonte temporal a que se referem. De modo identico, em Hough (2006), as diferen9as 
entre os modelos usados geraram explica9oes - sempre significativas - atribuidas a 
industria entre 4, 7% e 62,8%. Estes factos podem explicar algumas das diferen9as entre 
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os estudos, e refon;a os cuidados que se impoem na generaliza9ao dos resultados e a 
necessidade de mais estudos empiricos para sedimentar estas conclusoes. 
Reconhecido o papel interveniente do ambiente sobre o desempenho das 
organiza9oes verifica-se que a generalidade dos estudos publicados na literatura sao 
relativamente focalizados, possivelmente para controlar os efeitos dos fen6menos de 
ordem geral (e. g., a nacionalidade das empresas, a especificidade da industria, etc.). 
Com efeito, tendem a especializar-se numa area funcional ou numa industria. Este facto 
permite definir e utilizar grupos estrategicos (e. g., McGee e Thomas, 1986), ou ainda 
testarem-se indicadores ou antecedentes especificos para situa9oes concretas como, por 
exemplo, a analise do desempenho de supply-chains (Gunasekaran, Patel e McGaughey, 
2004), a analise de desempenho de I&D (Hagedoom e Cloodt, 2003), de industrias 
high-tech (Chang e Chen, 2002), ou ainda de industrias de servi9os financeiros 
(Gon9alves et al., 2000). A tabela seguinte (Tabela 3) pretende ilustrar esta situa9ao, 
dado que foi construida com uma selec9ao de publica9oes, de 2004, apuradas na base de 
dados ABI-inform e constantes nas revistas cientificas do Social Sciences Index da lSI 
web of knowledge, nas categorias de Business e Management. Este procedimento visou 
diminuir, sem perda de qualidade, o numero de obras que ilustrariam a imagem de 
diversidade dos estudos sobre desempenho, que o quadro seguinte transmite. Esta 




































Tabela 3. Publica<;oes com amilises de desempenho. 
Autor(es) Objectivo Tipo de medidas de Resultados/ Observa9oes 
desemEenho 
Burton, Analise do impacto do Medidas financeiras. Desenvolve uma medida 
Lauridsene clima organizacional multidimensional de clima 
Obel (2004) sobre o desempenho organizacional, que tern 
correla9ao negativa com a 
rentabilidade dos activos. 
Glebbeek e Analise dos efeitos da Medidas financeiras; Algum grau de rota9ao pode 
Bax (2004) rota9ao de pessoal nao-financeiras; e de ser benefico, mas para alem 
sobre o desempenho. percep9ao. disso e prejudicial. 
Hawawini, A valia9ao da Medidas financeiras. 0 Pais de origem e a industria 
Subramanian e importancia do factor sao variaveis significativas, 
Verdin (2004) "Pais de origem" no mas pouco importantes 
sucesso de (apenas 0,2% da variancia 
intemacionaliza9ao. explicada para cada). 
Hult, Ketchen Analise do desempenho Medidas financeiras; 0 tema e desenvolvido sob 
e Slater (2004) de supply-chain nao-financeiras; e de tres perspectivas: KBV, 
percep9ao. aprendizagem organizacional 
e processamento 
organizacional de informa9ao. 
Langerak, Rela9ao entre Medidas financeiras; A orienta9ao para o mercado 
Hultink e orienta9ao para o nao-financeiras; e de tern urn impacto sobre o 
Robben (2004) mercado, novos percep9ao. desempenho, mediado pela 
produtos e proficiencia na gera9ao de 
desempenho. novos produtos. 
Parhizgari e Compara9ao de Medidas financeiras; A defini9ao dos melhores 
Gilbert (2004) medidas de nao-financeiras; e de indicadores depende da 
desempenho no sector percep9ao~ dimensao, da industria e do 
privado e publico horizonte temporal. 
Siu, Fang e Lin Rela9ao entre praticas Medidas financeiras; As empresas de maior sucesso 
(2004) de marketing nao-financeiras; e de valorizam o marketing, dentre 
estrategico e percep9ao. as fwwoes de empresa. A 
desempenho. cultura e o ambiente sao 
mediadores importantes. 
Verhees e Rela9ao entre Medidasde Rela9ao positiva e causal 
Meulenberg orienta9ao para o percep9ao. entre a orienta9ao para o 
(2004) mercado, inova9ao e mercado, a inova9ao e o 
desemEenho. desemEenho. 
Sabendo que aquela pesquisa apurou mats de cern resultados, conclui-se que, 
genericamente, o tema da amilise do desempenho e popular na literatura. Contudo, 
como se quer mostrar com os trabalhos referidos na Tabela 3, o modo como este tema e 
abordado e muito diversificado, quer quanto aos objectivos, as amostras e ainda as 
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metodologias. Em geral, procura-se rela9oes de causa-efeito entre fen6menos diversos, 
testando proposiyoes ou modelos, em contextos mais ou menos especificos. Todos os 
artigos apontados tern aplicay5es empiricas, com amostras muito diversas entre si. Por 
exemplo, Burton et al. (2004) focam o caso de pequenas e medias empresas 
dinamarquesas, em varias industrias, enquanto que Verhees e Meulenberg (2004) se 
concentram em empresas da industria de floricultura. A questao do enfoque funcional 
tambem distingue aqueles artigos. Por exemplo, em Hawawini et al. (2004) usam-se 
indicadores financeiros para caracterizar o desempenho das empresas, enquanto que, em 
Siu et al. (2004) esta em causa avaliar o exercicio da fun9ao de marketing. 
Cada urn daqueles estudos aponta fontes particulares de competitividade, ou de 
desempenho, para as empresas, oferecendo uma perspectiva rica sobre estas rela9oes. 
Em todos os artigos, o desempenho e visto como uma variavel dependente, cujos 
principais antecedentes sao avaliados. Em rela9ao a abordagem do problema do 
desempenho sob a perspectiva ambiental, pode considerar-se que o ambiente vern sendo 
validado como uma influencia significativa. 0 modo como essa influencia e modelada 
necessariamente difere, dado o interesse relativo de determinadas medidas, para 
algumas analises/ contextos. 
Mas o desempenho tambem pode ser visto como uma variavel independente, como 
por exemplo, em estudos que compararam medidas para apurar as mais adequadas (e. 
g., Parhizgari e Gilbert, 2004). Este procedimento e visto em meta-analises (Daniel, 
Lohrke, Fomaciari, e Turner Jr., 2004), as quais permitem sistematizar, para alem da 
abordagem narrativa, conclusoes acerca de rela9oes propostas e sentidos de influencia 
entre variaveis (Stewart e Roth, 2001, p. 145). 
Na analise do desempenho, resulta ainda que, para alem dos aspectos ambientais, ha 






































de recursos e capacidades - a qual esta relacionada com decisoes do presente e do 
passado - que afectam o respectivo desempenho observado. 0 pr6ximo subcapitulo 
expoe esta perspectiva. 
2.2.3. Os recursos. as capacidades e as decisoes estrategicas como antecedentes do 
desempenho 
Ha diversas formas de entender os antecedentes do desempenho das empresas, isto 
e, em conjugar urn conjunto de causas provaveis da verifica9ao de urn determinado 
resultado quanto a rela9ao entre as estrategias competitivas de uma empresa, em 
confronto com as dos seus rivais. Esta analise de desempenho tanto se pode fazer 
retrospectivamente, analisando as causas de urn resultado observado, ou 
prospectivamente, tentando identificar as fontes de potencial competitivo da empresa 
para o futuro. As estrategias competitivas das empresas dependem do modo como a 
· empresa estrutura e utiliza urn conjunto de instrumentos de que dispoe para construir 
uma vantagem competitiva, baseada nos custos ou na diferencia9ao (Porter, 1980). 
Podia, neste momento, tentar apresentar-se uma listagem dos instrumentos que as 
empresas podem utilizar para construir as suas vantagens. Mas nestes casos, e 
impossivel ser exaustivo (uma listagem destes factores incluiria, e. g., a qualidade dos 
produtos, o pre9o, a reputa9ao da empresa, as actividades de promo9ao, etc.) e, por isso, 
sera preferivel arranjar categorias mais genericas para estes factores. A gestao 
estrategica ja fomece essa tipologia de factores: recursos e capacidades. Isto e, o 
potencial competitivo das empresas e o modo como e explorado depende de activos e de 
processos de transformavao que relevem nesses activos ganhos econ6micos (Buckley, 
Pass e Prescott, 1988). Utilizando uma terminologia mais actual, a exploravao do 
potencial competitivo das empresas depende de determinados recursos e capacidades. 
Efectivamente, ja se mostrou que as perspectivas baseadas nos recursos, no 
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conhecimento e nas capacidades dinamicas, propoem rela9oes entre recursos e 
capacidades e os niveis de desempenho das organizayoes (e. g., Prahalad e Hamel, 
1990; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997). Ha varios estudos a estudar 
aspectos especificos desta complexa rela9ao como, por exemplo: capacidades de 
marketing (Verhees e Meulenberg, 2004); as caracteristicas da lideran9a (Bohn e 
Grafton, 2002); o sistema de tecnologia de infonnayao implementado (Melville, 
Kraemer e Gurbaxani, 2004); ou a capacidade de inova9ao (Hagedoom e Cloodt, 2003). 
Para Porter (1980), a competitividade ao nivel organizacional define-se como ganhos 
em produtividade que se traduzem em menores custos unitarios ou em acrescimo de 
diferencia9ao. Num contexto especialmente dinamico como e o actual, as fontes de 
competitividade sao processos como, por exemplo, a capacidade de adapta9ao, a 
flexibilidade eo dominio das capacidades dinamicas (Barney, 2001a). A tabela seguinte 
(Tabela 4) resume alguns dos artigos recentes, sobre analise de desempenho, onde se 
pode constatar a diversidade de enfoques particulares, sob os quais se vern analisando o 
desempenho. Evidencia-se, para cada estudo, o(s) recurso(s), a(s) capacidade(s) ou 


































Tabela 4. Enfoques de estudos de desempenho ao nivel da empresa. 
Autor( es) Recursos Capacidades/Processos 
Fok, Change Lee (2004) Acesso a recursos 
financeiros 
Burton, Lauridsen e Obel Clima organizacional 
(2004) 
Higgs (2004) 
Chen, Liaw e Lee (2003) 
Glebbeek e Bax (2004) 
Tehrani (2003) 
McGee et al. (1995) 
Hawawini, Subramanian e 
Verdin (2004) 
Ireland et al. (2002) 
Chan e Qi (2003) 
Calandro e Lane (2004) 
Hult, Ketchen e Slater 
(2004) 
Siu, Fang e Lin (2004) 
Ahmed, Rafiq e Saad 
(2003) 
Langerak, Hultink e 
Robben (2004) 
Verhees e Meulenberg 
(2004) 




Politica/praticas de RH 
Politicalpraticas de RH 
Dota9ao de tecnologia Defini9ao e implementa9ao de 
estrategias competitivas 
Experiencia dos gestores 
Flexibilidade e adapta9ao 
Gestao de alian9as estrategicas 
Gestao de opera9oes 
Gestao de opera9oes (industria 
seguradora) 




Orienta9ao para o mercado e 
inova9ao 
Orienta9ao para o mercado e . 
inova9ao 
Sistema de qualidade 
Sistemas de informa9ao 
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Os recursos das empresas determinam o ambito da sua actividade, no ambiente 
social e econ6mico onde se inserem (Wemerfelt, 1984). A quantidade de recursos pode 
limitar a escala de operac;ao (Barney, 1991). A flexibilidade e a mobilidade destes 
recursos, pode mudar a posic;ao competitiva da empresa no respectivo ambiente (Porter, 
1991). Entao, os recursos aparecem como urn antecedente da competitividade e do 
desempenho observado das empresas porque a sua natureza, a sua quantidade e a sua 
versatilidade condicionam o leque de opc;oes estrategicas das empresas, o processo de 
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tomada de decisao e, com isso, as hip6teses de construir uma vantagem competitiva. De 
modo analogo, os processos organizacionais atraves dos quais as empresas transformam 
os recursos - tangiveis e intangiveis - dando Iugar a bens e servi9os com interesse 
econ6mico, sao relevantes para explicar o desempenho observado (Teece et a/., 1997). 
As capacidades dinamicas, isto e, "a integra9ao, constru9ao e reconfigura9ao interna e 
externa de competencias. [processos ou rotinas organizacionais] para enfrentar o 
ambiente que muda rapidamente" (id., ib., p. 516) tambem sao, por consequencia, uma 
explica9ao privilegiada das diferen9as de desempenho e da capacidade das empresas 
para construir vantagens competitivas. 
Assim, ao nivel da empresa, os antecedentes da sua competitividade e do 
desempenho que venha a ser medido, dependem de urn conjunto de recursos tangiveis 
(e. g., materias-primas; capital) e intangiveis (e. g., experiencia; marcas) e ainda de 
determinadas capacidades (e. g., inova9ao; relacionamentos). Os diversos estudos 
publicados evidenciam diferentes recursos e capacidades, quer por razoes de 
parcim6nia, quer por razoes de contexto e de objectivos especificos da analise. Dada a 
idiossincrasia dos recursos, das rotinas e das capacidades dinamicas das empresas, os 
actos de cria9ao e implementac;ao da estrategia constituem-se nesta mesma 
especificidade (Teece et al., 1997). A tomada de decisao das empresas e entao explicada 
por uma matriz de for9as internas e externas, a que se deve juntar a dimensao temporal 
para explicar, mais profundamente, os comportamentos observados. Analisar o 
desempenho observado de uma amostra de empresas, e entao urn exercicio de captac;ao 
de urn conjunto de regularidades que sejam, por urn lado, reveladoras da natureza desses 
recursos e capacidades e, por outro, explicativas das contingencias que pesaram sobre 
decisoes das empresas, quanto ao modo como construiu essa base de recursos e 












































competitiva ocupada pelas empresas, isto e, uma aprecia9ao sobre o modo como a 
empresa se preparou para competir e os resultados que alcan9ou. Este confronto com os 
resultados e normalmente feito ex post, atraves da analise quantitativa ou qualitativa de 
urn con junto de medidas ou factores seleccionados para o efeito. 0 pr6ximo subcapitulo 
explora algumas questoes presentes na literatura relativas a esta etapa da analise do 
desempenho das organiza9oes. 
2.2.4. 0 caso das aliancas estrategicas como antecedentes do desempenho 
Mostrou-se que, em geral, as razoes para as empresas formarem alian9as estao 
ligadas aos beneficios que esperam conquistar atraves delas. Apesar disto, ha 
relativamente poucos estudos empiricos a avaliar os impactos da perten9a a alian9as, do 
ponto de vista do desempenho global das empresas (e. g., Shan, Walker e Kogut, 1994; 
Hagedoom e Schakenraad, 1994; Stuart, 2000; George, Zahra, Wheatley e Khan, 2001). 
Apesar da convic9ao generalizada de que as alian9as sao, potencialmente, urn factor 
positivo, verifica-se que sao uma influencia muito complexa e cuja investiga9ao 
cientifica pode ser aprofundada. Mais ainda, independentemente das razoes que 
conduzem a forma9ao de alian9as, a dimensao e a amplitude dos impactos das alian9as 
nas empresas sao muito diferenciados, ou seja, nem sempre os resultados verificados 
sobre as empresas sao positivos (McGee et a!., 1995; Gulati, 1998; Gon9alves et a!., 
2000; Anand e Khanna, 2000; Duysters e Heimeriks, 2002; Tehrani, 2003). 
A presente investiga9ao pretende trabalhar, a partir destas duvidas acerca do papel 
das alian9as, visando contribuir para a extensao da capacidade actual de compreensao 
deste fen6meno, como se mostrara adiante. 
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2.2.5. As dimensoes e as medidas do desempenho 
A medida do desempenho e urn assunto que tern sido alvo de urn debate apreciavel 
(e. g., Chakravarthy, 1986; Parhizgari e Gilbert, 2004). A distincyao entre medir o 
desempenho estrategico, e o que nao e estrategico, reside no facto de o que se esta a 
medir ter, ou nao, urn contributo explicito sobre as necessidades estrategicas da empresa 
(V enkatraman e Ramanujam, 1986), isto e, sobre a capacidade e os resultados da 
adaptacyao da empresa aos seus diversos niveis de ambiente, numa 6ptica que transcenda 
0 curto prazo. Este processo da. medida do desempenho e critico para OS pr6prios 
resultados que se venham a obter no futuro, na medida em que constitui urn processo de 
apoio a concepcyao e implementacyao estrategicas. 
Urn dos principais t6picos da referida discussao e a definicyao dos melhores 
indicadores e dos melhores referenciais para fazer essa medida. Frequente confronta-se 
a capacidade explicativa de indicadores designados de "financeiros" - aqueles que de 
modo relativamente imediato se retiram das demonstracyoes financeiras das empresas -
face a outros indicadores (e. g., Chakravarthy, 1986). Sendo certo que uns e outros se 
complementam e estao relacionados, discute-se se uns serao, por exemplo, mais 
eficazes, mais faceis de interpretar ou de obter. Chakravarthy (1986) analisa o poder 
discriminat6rio das medidas mais tradicionais (e. g.: rentabilidade de vendas, do capital 
pr6prio, dos capitais investidos; price to book value) e conclui que os estudos que 
analisam o desempenho estrategico, tendo unicamente por base estas medidas, falham 
nesse objectivo, designadamente porque: sao urn unico criterio de apreciacyao da 
empresa; baseiam-se em resultados sem considerar os processos; e ignoram a posicyao de 
outros stakeholders para alem dos accionistas. Estes problemas persistem, pois a 
maioria dos indicadores de desempenho, presentes nos estudos a que se fez referencia 













































empresa e, de modo imediato pelo menos, nao permitem avaliar a satisfac;ao de outros 
stakeholders, para alem dos accionistas. 
Mesmo que se acrescentem indicadores relatives a satisfac;ao de outros 
stakeholders, ainda assim seriam insuficientes para uma analise prospectiva da 
competitividade das empresas. Com efeito, o retrato de uma empresa num dado periodo 
diz relativamente pouco acerca da sua capacidade de adaptac;ao ou da sua flexibilidade. 
Mais ainda, pode haver desfasamentos temporais entre os investimentos e outras 
decisoes de caracter competitive e os resultados observados. Deste modo, e dificil 
estabelecer relac;oes de causalidade entre algumas decisoes ou recursos e capacidades da 
empresa, com o desempenho observado. Por exemplo, o investimento em I&D ou em 
novas tecnologias pode representar urn custo para as empresas e levar anos ate haver urn 
impacto nas demonstrac;oes financeiras (Gonc;alves eta!., 2000). 
A prop6sito de tentativas publicadas para integrar num unico referendal diversas 
dimensoes de desempenho - contudo, distinguindo-as no que deve ser distinto - cita-se 
Stoelhorst e Raaij (2004), que referem que o principal objective da teoria em gestao e a 
explicac;ao das diferenc;as de desempenho, observadas atraves das empresas .. Aqui, 
como noutras obras (e. g., Day e Wensley, 1988; Dickson, 1996) existe uma tentativa de 
integrar explicac;oes com base em vantagens de posicionamento - devidas a barreiras a 
competic;ao, a diferenciac;ao, etc. - com elementos internes (ou intrinsecos) como as 
capacidades empresarias e o papel dos gestores/empreendedores na inovac;ao e no 
sucesso das empresas. Mesmo que integrando outros contributes, o modelo de 
Stoelhorst e Raaij (2004) estende a organizac;ao de fen6menos inicialmente apresentada 
em Hunte Morgan (1997), que se reproduz a seguir, na Figura 3. 
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Figura 3. Explica<yao de desempenho segundo Hunte Morgan (1997). 
Recursos Posi~ao no Desempenho 
Mercado financeiro 
r •Vantagem comparativa r---- •Vantagem comparativa r----- •Superioridade -
•Paridade •Paridade •Paridade 
•Desvantagem comparativa •Desvantagem comparativa •lnferioridade 
T i 
Fonte: adaptado de Hunt (2002) 
De acordo com a figura anterior, o processo competitive e urn processo de 
desequilibrio continuo, em que as empresas lutam porter vantagens comparativas na 
respectiva base de recursos e capacidades - note-se que aqui ha semelhan<yas com as 
analises schumpeterianas - com vista a criar vantagens competitivas nos mercados e, 
por essa via, registar desempenhos financeiros superiores. Este processo nao e 
necessariamente linear (Hunt, 2002), havendo feed-backs motivados pela aprendizagem 
e pelo refor<yo mutuo dos componentes do modelo. 
Para alem dos aspectos relatives as dimensoes de· desempenho, ha literatura que 
discute as rela<yoes de diversos indicadores com as dimensoes da estrategia da empresa 
que lhes estao subjacentes, como por exemplo, a avalia<yao da satisfa<yao dos clientes. 
Neste ambito, destaca-se o trabalho de Kaplan e Norton (1996) que, para alem do seu 
valor intrinseco, apoiou e estimulou uma quantidade assinalavel de estudos publicados. 
A quantifica<yao (a objectiva<yao) dos fen6menos nao depende s6 de dados 
publicados em fontes secundanas, ou de informa<yoes quantitativas recolhidas junto dos 
sujeitos observados. Recentemente, tern sido popularizadas em gestao estrategica as 
escalas de percep<yao. Relativamente a este tipo de dados, verifica-se que a informa<yao 
assim recolhida (e. g., percep<yoes sobre desempenho, ou sobre reputa<yao) tendem a 











































investigac;ao conduzida sob o prop6sito de analisar a validade de medidas de percepc;ao 
de Wall, Michie, Patterson, Wood, Sheehen, Clegg e West (2004). 
Dada a abrangencia da gestao estrategica, nao pode haver um sistema de indicadores 
que consiga satisfazer as necessidades de medida do desempenho. As variaveis atraves 
das quais se podem aferir os niveis de desempenho podem diferir, dependendo das 
idiossincrasias da investigac;ao e dos objectivos do estudo. :E possivel identificar areas 
(rnercados, inovac;ao, financ;as, etc.) onde a gestao de uma empresa deva estar 
especialmente atenta e que sejam suficientemente importantes para a concretizac;ao da 
aspirac;ao estrategicas da empresa, que justifiquem ser objecto de uma "analise 
estrategica". A identificac;ao de estrategias empresariais que resultem em niveis de 
desempenho superiores tern sido urn desafio explicito desde os trabalhos de Chandler 
(1962) e Andrews (1971). Aquelas areas configuram dirnensoes possiveis de analise 
para a investigac;ao cientifica. Os . respectivos niveis de desempenho nao tern, 
necessariamente, de estar correlacionados (Grant, 2002). Por isso, a escolha da 
dirnensao de analise pode ser determinante dos resultados destes estudos. 
Contudo, a medida do desempenho e ainda uma questao fundamental em aberto. 
Para alem de estudos comparando a qualidade das medidas, sao necessarios estudos 
incorporando novas metodologias (Hoskinsson et al., 1999). Deste modo poder-se-a 
contribuir para a sedimentac;ao do conhecimento na area da rnedida do desempenho. 
2.3. Sintese do capitulo 
0 subcapitulo anterior versou sobre o que e a gestao estrategica e o papel que tern 
nas empresas. Os varios enquadrarnentos te6ricos foram propondo explicac;oes para o 
desenvolvimento e para a avaliac;ao de estrategias. Em geral, os sucessivos contributos 
configurarn a ideia de que o papel da gestao estrategica e relacionar quatro aspectos da 
actividade empresarial: os objectivos, valores e aspirac;oes das ernpresas; o ambiente nos 
-------------------------·~--·· 
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seus varios niveis; os recursos e as capacidades das empresas; e a sua estrutura e 
sistemas de gestao (Collis e Montgomery, 1995; McGahan e Porter, 1997). A 
perspectiva da economia industrial argumenta que a estrutura da industria e a influencia 
determinante da rentabilidade das respectivas empresas e que o problema da 
heterogeneidade da base de recursos e das capacidades das empresas deve ser analisado 
no ambito das forc;as estruturantes da industria (Porter, 1980). Diferentemente, a RBV 
preve que seja a idiossincrasia da base de recursos e capacidades das empresas, a base 
das respectivas vantagens competitivas. Estas vantagens, por sua vez, explicariam as 
diferenc;as de desempenho e moldariam das dinfunicas das industrias (Wemerfelt, 1984; 
Barney, 1991). Este debate nao esta encerrado, sendo necessario para o explorar mais 
profundamente, urn acrescimo de estudos empiricos - preferencialmente exteriores a 
realidade norte-americana, de onde provem a generalidade destes estudos. 
Uma empresa bern adaptada ao respectivo ambiente vai adequar as suas forc;as ao 
seu ambiente e as oportunidades que este proporciona e vai ter a sua organica alinhada 
com a estrategia que escolheu. Na linha de Peters e Waterman (1982), as empresas 
excelentes sao empresas capazes de responder as diversas mudanc;as nos respectivos 
ambientes, ou seja, sao empresas bern adaptadas intema e extemamente. Para medir a 
qualidade desta adaptac;ao e necessario recorrer a urn conjunto de analises quantitativas 
e qualitativas; as medidas objectivas e subjectivas; os estudos causais e as descric;oes. 
Ou seja, a analise do desempenho- isto e, do modo como a empresa desenvolveu e 
utilizou o seu potencial competitivo - e urn tema controverso e complexo. E 
controverso, devido a falta de consenso quanto ao tipo de medidas a utilizar. E 
complexo porque urn qualquer objecto de analise, e susceptive! de ser observado por 
diversas lentes e atributos, sendo estas perspectivas, por sua vez relacionaveis entre si e 











































Capitulo III. Alianc;as estrategicas 
Na literatura, as alianc;as estrategicas tern sido investigadas enquanto factores ou 
contextos que permitem a criac;ao de vantagens competitivas (Gulati, Nohria e Zaheer, 
2000; Ahuja, 2000). Este capitulo apresenta o conceito de alianc;as estrategicas e reve 
alguns contributos fundamentais da literatura. 
3 .1. Revisao de literatura: analise tematica 
De seguida, apresenta-se a definic;ao de alianc;a estrategica e fez-se uma sintese dos 
principais temas tratados pela literatura pertinente. 
3.1.1. Definicoes e tipos de aliancas 
Em geral, pode-se definir-se alianc;a estrategica como sendo urna relac;ao de parceria 
prolongada no tempo, envolvendo duas ou mais empresas, podendo haver lugar a 
criac;ao de urna empresa para a concretizac;ao da parceria (e. g., joint-ventures), e que 
visa contribuir para a conquista ou a sustentac;ao de vantagens competitivas. Este 
relacionamento preve urn conjunto de obrigac;oes para as partes, normalmente 
clarificadas nurn contrato, que pode ser relativamente aberto e indefinido em 
relacionamentos menos estruturados, ou em situac;oes de incerteza (Gonc;alves e 
Faustino, 1996;Holmqvist, 1999; Gulati et al., 2000; Ireland et al., 2002; Arino, 2003). 
Esta definic;ao e abrangente e evidencia que se trata de urn conceito complexo, cuja 
explorac;ao pode beneficiar do recurso a tipologias e taxonomias (Das e Teng, 2000). De 
acordo com a literatura, os principais tipos de alianc;a sao: joint-ventures; alianc;as com 
participac;ao (minoritaria) no capital; contratos de I&D; I&D em cons6rcio; produc;ao 
conjunta; marketing conjunto; colaborac;ao com fornecedores; acordos de distribuic;ao; e 
acordos de Iicenciamento. 
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Todavia, a defini9ao anterior, por se pretender que seja o mais abrangente possfvel, 
nao se refere aos objectives, ou ao tipo de motivayoes, para constituir a alianya. Se o 
fizesse, eventualmente, teria uma redac9ao alterada em fun9ao da especificidade desses 
objectives ou motiva9oes (Hemphill e Vonortas, 2002). Com efeito, se forem objectivos 
econ6micos, como a minimizayao de custos, entao a definiyao poderia incluir uma 
referencia ao trade-off entre a aquisi9ao no mercado e a produ9ao e a justifica9ao da 
alian9a tendo em conta a ponderayao dos custos daquelas altemativas, e de outras 
formas intermedias (Das e Teng, 2000)- e aqui a definiyao seria proxima dos estudos 
que tern por base a teoria dos custos de transacyao. Se, diferentemente, os incentives 
para a alian9a se situarem ao nivel da estrategia geral da empresa, aquela definiyao fara 
menyao ao facto de, atraves da alian9a a empresa estar a contribuir para concretizar a 
respectiva inten9ao estrategica (Hamel e Prahalad, 1989) - esta referencia faz especial 
sentido, por exemplo, em estudos que analisem estrategias competitivas. Por fim, dado 
que a partilha de recursos e frequentemente associada ao interesse em promover 
alian9as estrategicas, este facto tambem podia ser incluido numa definiyao, como em 
Arino (2003). 
Dada esta abrangencia de situa9oes ressalta como natural, que a participayao de 
empresas em alian9as assuma graus de importancia diferentes. Esta importancia 
diferenciada resulta, por urn lado, das diferenyas entre os objectives implicitos e, por 
outro, do facto de cada empresa ter uma variedade de relacionamentos simultaneos, nos 
quais assume uma centralidade maior, ou menor (Holmqvist, 1999). A relativa 
complexidade do tema das alianyas estrategicas, e o potencial que encerra para a 
explicayao de diversos fen6menos observados, justificam o interesse da literatura 
(Gonyalves e Faustino, 1996; Gulati et al., 2000). De seguida, reveem-se alguns dos 












































3.1.2. Formacao de aliancas estrategicas 
Nesta sec<;ao, expoem-se os factores de contexto e as motiva<;oes das empresas que 
as tomam mais propensas a integra<;ao numa alian<;a. 
Em rela<;ao aos aspectos exteriores as organiza<;oes, a literatura apresenta urn 
conjunto de fen6menos contextuais que influenciam as possibilidades de forma<;ao de 
alian<;as. As empresas que operam em mercados com urn elevado numero de 
concorrentes, ou em mercados que estao numa fase emergente, tern mais propensao para 
empreender alian<;as estrategicas como forma de adapta<;ao a incerteza ambiental 
(Gulati, 1998; Tehrani, 2003). Adicionalmente, a situa<;ao no ciclo de vida da tecnologia 
(Linton, Walsh e Morabito, 2002) pode influenciar os resultados das alian<;as, dado que 
a explora<;ao conjunta no arranque de uma tecnologia, . permite uma afecta<;ao mais 
eficiente dos recursos, para alem de permitir dividir riscos. 
Adicionalmente, a literatura aponta factores especificos das empresas que explicam 
diferen<;as de propensao para formar alian<;as: dimensao e idade da empresa (Tehrani, 
2003); posicionamento competitivo (Parise e Henderson, 2001); recursos financeiros e 
grau de dependencia de redes (Gulati, 1998). 
Para alem destes factores, relativamente ex6genos, que determinam a propensao 
para haver Iugar a alian<;as, a literatura mostra que as firmas que as integram tern 
objectivos e motiva<;oes concretos (e. g.: Gulati, Nohria e Zaheer, 2000; Ireland, Hitt e 
Vaidyanath, 2002; Park e Luo, 2001). De seguida, exploram-se tres das motiva<;oes 
mais invocadas para as empresas empreenderem alian<;as: razoes relacionadas com 
economia de custos; acesso a recursos; e aprendizagem. 
Em primeiro Iugar, a procura de menores custos surge como uma explica<;ao para a 
forma<;ao de alian<;as e como explica<;ao para as estruturas desses alian<;as. De facto, a 
op<;ao por empreender uma alian<;a e frequentemente pesada contra a op<;ao de aquisi<;ao 
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porque as alian9as podem ser uma forma menos onerosa de aceder/produzir 
determinados hens e servi9os, face a altemativa de os transaccionar no mercado (Grant e 
Baden-Fuller, 1995; Gulati eta/., 2000). Por outro lado, a alian9a, nao sendo uma fusao 
completa, pode ser uma forma de intemalizar aqueles recursos quando uma empresa nao 
esta interessada na totalidade dos activos de outra empresa (Das e Teng, 2000). A 
literatura em TCE salienta que o risco de oportunismo e reduzido na presen9a de mais 
informa9ao sobre os potenciais parceiros. Mais ainda, os relacionamentos actuais e 
passados (por for9a, e. g., da experiencia ou das referencias) podem alavancar a 
capacidade de explora9ao das parcerias em que a empresa se envolve. Com efeito, a 
literatura mais recente em TCE vern reconhecendo o interesse de fen6menos como a 
aprendizagem e os relacionamentos (Williamson, 1999). 
Em segundo lugar, a literatura associada a perspectiva baseada nos recursos aponta 
o acesso a recursos valiosos, enquanto razao para empreender alian9as. Esta perspectiva 
de analise justifica a op9ao pelas alian9as pela dificuldade de as empresas adquirirem a 
custo e em tempo razoaveis os recursos e capacidades de que necessitam para competir 
(Das e Teng, 2000). A literatura ressalva condi9oes, que tomam as empresas mais 
propensas a coopera9ao (Mowery eta/., 1996; Gulati, 1998; Ahuja, 2000): as pequenas 
empresas; as empresas de industrias mais dinfunicas; as empresas com mais 
dependencia de parceiros nas suas actividades; e aquelas cujo grau de 
complementaridade e inimitabilidade de recursos e superior. A perspectiva baseada em 
recursos tambem explica situa9oes de menor propensao para alian9as. Por exemplo, 
uma empresa forte em tecnologia e aptidoes comerciais nao tera mais propensao para se 
aliar, dado ja estar suficientemente provida de recursos (Ahuja, 2000). A literatura 
derivada da RBV enfatiza que, em geral, a dota9ao de recursos das empresas esta 












































melhores ofertas de recursos podem corresponder quer a mais oportunidades de 
colabora<;ao, quer a melhores parcerias. Contudo, a base de recursos e capacidades das 
empresas, em alguns casos, pode desencorajar a forrna<;ao de alian<;as se nao houver a 
expectativa de valor acrescentado em rela<;ao a situa<;ao actual daquela base (Das e 
Teng, 2000). 
Por fim, a aprendizagem tambem tern sido uma motiva<;ao frequentemente referida 
(Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Gulati, 1998; Kale, Singh e Perlmutter, 2000) para 
formar alian<;as, na medida em que o acesso ao conhecimento e a capacidades 
especificas pode ser uma razao suficiente para a alian<;a. Alguns trabalhos (Holmqvist, 
1999; Kale et al., 2000) incidem sobre o processo de transferencia do conhecimento 
assinalando, por exemplo, o papel da confian<;a em alian<;as ou a necessidade de 
proteger o conhecimento que nao se quer transferir para o parceiro. Sob a perspectiva da 
aprendizagem, estas empresas sao colocadas perante o desafio de definir quais as 
transferencias que desejam efectuar, suportado num diagn6stico das necessidades de 
conhecimento e de capacidades (Zack, 1999), e sabendo que urn nivel minimo de 
partilha de conhecimento ten! que existir, para criar uma base comum de trabalho 
(Grant, 1996). Por outro lado, a literatura assinala que ha interesse em discriminar as 
situa<;5es concretas quanto a natureza do conhecimento que se deseja partilhar. Por 
exemplo, o conhecimento tacito e mais facilmente transferivel em alian<;as do que por 
contrata<;ao no mercado (Kogut e Zander, 1992), o que pode, por hip6tese, explicar a 
op<;ao pela constitui<;ao de alian<;as. 
Estes estudos, contudo, nao assumem claramente uma perspectiva dinfunica da 
constru<;ao de parcerias e de redes (Gulati, 1998). Uma tal perspectiva permitiria 
valorizar aspectos como a circula<;ao de inforrna<;ao sobre potenciais oportunidades, 
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designadarnente, o facto de ser assirnetrica e de nao ser valorizada igualrnente por todas 
as ernpresas. 
3 .1.3. Estrutura e controlo de ali an cas estrategicas 
Quando urna ernpresa precisa de recursos ou de capacidades que nao possui, pode 
(Das e Teng, 2000): produzir por si; cornprar no rnercado; ou produzir ern parceria. As 
razoes e as circunstancias ern que estas opc;oes sao tornadas sao exploradas por diversa 
literatura4• Se a ernpresa optar pela parceria, as caracteristicas concretas dessa alianc;as 
vao reflectir as opc;oes que fez quanto ao modo de govemac;ao da relac;ao. Algurna 
literatura tern investigado as vantagens e desvantagens comparativas de varias forrnas 
de govemac;ao - concretizadas na estrutura e no modo de controlo - visando quer a 
explicac;ao de cornportamentos observados, quer o apoio a prescric;oes acerca da melhor 
opc;ao ern circunstancias concretas. Verifica-se que nao ha uma forma ideal de 
organizac;ao da pareceria, pelo que, de seguida, se resumern algumas das principais 
conclusoes desta linha de investigac;ao ern alianc;as estrategicas. 
A teoria dos custos de transacc;ao (Williamson, 1975, apud Gulati et al., 2000) 
afirrna que a ernpresa pode contratar recursos no rnercado, mas esta relac;ao entre a 
ernpresa contratante e a contratada encerra riscos para a primeira derivados, por 
exernplo, da natureza tacita ou complexa (e. g., tarefas muito arnbiguas, dificeis de 
avaliar; actividades muito especificas ou tecnicarnente rnuito avanc;adas) dessa 
actividade ou se houver incerteza quanto ao futuro desse investimento. Para o 
contratante se salvaguardar dos riscos de insucesso (e. g., devido ao mau desernpenho 













entre haver participa9aO no capital e nao haver esta participa9aO (Gulati, 1998). Esta Op9aO e determinante n 
do modo de governa9ao da alian9a. Nas alian9as sem participa9oes, Das e Teng (2000) distinguem entre 
contratos unilaterais - no caso de haver uma troca simples de urn hem ou servi9o, por dinheiro - e · 
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licenciamentos, contratos de I&D e acordos de distribui9ao. A segunda categoria respeita a actividades de L 

























da contratada) pode adoptar mecanismos de coordena9ao do tipo hien1rquico, em vez de 
aceder ao mercado numa unica transac9ao. Em geral, as empresas podem considerar que 
os custos de transac9ao e de produ9ao, derivados de urn melhor controlo, podem ser 
menores num relacionamento mais hierarquizado. De facto, as alian9as com base em 
contratos sao uma forma ligeira de assegurar esta hierarquia (Gulati, 1998). As alian9as 
assumem formas mais fortes quando ha troca de participa9oes - em limite, a fusao 
completa e a forma maxima de hierarquiza9a0 da transac9a0, assegurando 0 maximo 
controlo. Nesta perspectiva, as alian9as sao uma op9ao intermedia entre a contrata9ao 
no mercado e a organiza9ao intema, esperando-se que fome9am urn equilibrio entre as 
vantagens, e as inerentes desvantagens, de cada uma destas op9oes. 
Segundo Gulati (1998), a perspectiva te6rica dominante para a explica9ao do 
processo de controlo/govema9ao das alian9as tern sido a teoria dos custos de transac9ao 
(TCE). Contudo, ha contributes mais recentes que apontam insuficiencias a esta 
explica9ao. Em primeiro Iugar, a literatura nao tern corroborado plenamente as 
previsoes da teoria dos custos de transac9ao. Por exemplo, nao se confirma sempre que 
a especificidade de activos leve a aumentos nos custos de transac9ao (Dyer e Nobeoka, 
2000). Em segundo Iugar, esta teoria reveste-se de urn caracter estatico (Lorenzoni e 
Lipparini, 1999), nao sendo adequada para explicar situa9oes observadas em contextos 
mais dinfunicos. Por exemplo, a teoria dos custos de transac9ao preconiza que, em 
situa9oes de incerteza quanto ao resultado da parceria, seriam escolhidas formas de 
controlo mais hierarquizadas. Pelo contrario, Duysters e de Man (2003) verificam que, 
nas industrias mais dinamicas, as firmas valorizam a flexibilidade, pelo que as rela9oes 
temporarias e contratuais sao preferiveis, por exemplo, as participa9oes em capital. Em 
terceiro Iugar, por se concentrar em transac9oes isoladas, a TCE nao presta suficiente 
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aten9ao aos fen6menos de aprendizagem e de coordena9ao inter-organizacional que, 
simultaneamente, afectam as empresas (Gulati, 1998). 
A perspectiva baseada nos recursos tambem contribuiu para a explicac;ao das razoes 
de escolha de determinadas estruturas. Verifica-se que as empresas, concentradas na 
avalia9ao dos recursos da alian9a e do parceiro, estao interessadas em transferi-Ios ou 
em desenvolve-los atraves das parecerias, mas que tambem as preocupa a protec~ao de 
recursos e competencias que nao querem revelar ao parceiro (Reed e DeFillippi, 1990). 
Entao, o tipo de acordo firmado e a estrutura escolhida deveni balancear estas duas 
necessidades (Das e Teng, 2000). Assim, por exemplo, as firmas detentoras de 
conhecimento tacito que desejam protege-lo, preferirao formas de articulac;ao menos 
hierarquizadas, ao contrario do previsto pela teoria dos custos de transac9ao (Das e 
Teng, 2000). Deste modo, a RBV surge como urn complemento valido na explicac;ao da 
forma9ao de alian9as e da escolha da respectiva estrutura, embora care9a de aplicac;oes 
empiricas. Assinale-se ainda o facto de a Iiteratura comec;ar a fazer a comparac;ao 
empirica destas perspectivas (e. g., Sampson, 2004). Os resultados destas publicavoes 
apontam para uma rela9ao de complementaridade entre as perspectivas te6ricas (Dyer e 
Singh, 1999). 
Em sintese, a estrutura escolhida para a parceria pode ser urn mediador importante 
entre a forma9ao de alian9as eo seu desempenho. Por isto, Das e Teng (2000) apelam a 
publicavao de trabalhos que relacionem a formac;ao de alianc;as, os seus resultados e a 
sua estrutura. 
3.1.4. Dinamica das aliancas estrategicas 
Uma propor9ao relativamente pequena da literatura (Gulati, 1998) tem-se 












































analise deste processo tem-se revelado pertinente na explica9ao do desempenho das 
alian9as, embora se tenha resumido essencialmente a casos de estudo seleccionados. 
Estes trabalhos tern conclufdo que as experiencias das empresas em materia de alian9as 
e a sua reputa9ao podem afectar a decisao de vir a integrar uma alian9a (Gulati, 1998; 
Anand e Khanna, 2000). Para alem destes factores, que se referem a condi9oes de 
partida, conclui-se que os resultados das alian9as dependem ainda de aprendizagem, de 
reavalia9oes e de reajustamentos (Doz, 1996; Gulati et al., 2000). 
Estas investiga9oes inserem-se numa linha de literatura, em gestao estrategica, que 
sublinha a importancia da evolu9ao e da analise das determinantes e dos processos de 
evolu9ao (Ringe Van de Ven, 1994; Doz, 1996). Nas aplica9oes a alian9as estrategicas 
focalizam-se, nomeadamente, os efeitos a prazo da aprendizagem e o problema da 
estabilidade das alian9as (Doz, 1996). Nesta 6ptica evolucionaria, Holmqvist (1999) 
adapta as redes empresariais o enquadramento de Nonaka (1994), para mostrar que as 
empresas tern que intemalizar e que tomar acessfvel a todos os interessados as 
experiencias porque passam, como condi96es para enriquecer a sua capacidade de 
explorar o valor de futuras parcerias. 
Nesta area da literatura ainda nao ha urn corpo consolidado de contributos 
(Lorenzoni e Lipparini, 1999; Gulati et a!., 2000). Os processos negociais, a reputa9ao, 
o papel das influencias ex6genas e outros factores ja referidos ao Iongo deste capitulo, 
tern potencial te6rico para explicar as muta9oes e evolu9oes nas parcerias das empresas, 
no tempo. Todavia, a aplica9aO destas explica95es as analises longitudinais e pouco 
frequente, sendo Lorenzoni e Lipparini (1999) uma excep9ao. 
76 
3.1.5. Desempenho das aliancas estrategicas 
A questao do desempenho em alian<;as estrategicas deve distinguir dois tipos de 
analise: a do desempenho da alian<;a ( diade ); e a do desempenho das empresas que 
integram alian<;as. Esta area tambem nao tern recebido contributos suficientes na 
literatura (Gulati et al., 2000). Provavelmente devido a complexidade dos problemas da 
medida e da caracteriza<;ao do desempenho de alian<;as (Arino, 2003). Estes problemas 
encerram algumas questoes previas, que conduzem a compartimentaliza<;ao das 
analises, nao permitindo a generaliza<;ao das conclusoes (Hoskisson et a!., 1999). 
Efectivamente, a defini<;ao de medidas e a medida o desempenho sao, em geral, dificeis 
porque ha diferen<;as fundamentais nas varias alian<;as: diferentes objectivos; diferen<;as 
na dura<;ao, etc. Por outro lado, ha estudos que referem uma elevada propor<;ao de 
alian<;as dissolvidas antes de atingirem os objectivos propostos, sugerindo assim que ha 
uma elevada taxa de insucesso nestes empreendimentos (Tehrani, 2003). Assim, os 
estudos sao dificilmente comparaveis entre si (Singh e Mitchell, 2001). 
A maioria dos estudos empiricos sobre os temas do (in)sucesso de alian<;as aponta 
variaveis - experiencia dos gestores; tipo de alian<;as, idade da empresa, dimensao, etc. 
- que permitem atribuir significado a rela<;ao entre a perten<;a a alian<;as e o nivel de 
desempenho (e. g., McGee et al., 1995; Steesma e Corley, 2000; Shrader, 2001). 
Adicionalmente, ha estudos que se referem a razoes especificas da alian<;a para justificar 
o insucesso (e. g., a estrutura escolhida, em Parkhe, 1993). Todavia, as explica<;oes para 
OS casos de insucesso nao sao frequentes na literatura, talvez devido a falta de 
motiva<;ao dos investigadores para se referirem a casos de insucesso (Scott, 2003) ou na 
falta das empresas em os revelarem (Ahuja, 2000). 
A literatura mais recente sobre o tema do desempenho de alian<;as ( diades) tern por 












































(1999) para urn estudo quantitativo e Dyer e Nobeoka (2000) num estudo qualitativo) 
em vez de limitar as analises a casos individuais. Os argumentos para esta op<;ao 
encontram-se em Dyer e Singh (1998): as rotinas, os investimentos e a experiencia em 
outros relacionamentos potenciam a capacidade para estabelecer parcerias mais 
proficuas e de as gerir mais eficazmente. 
Por outro lado, relativamente as amilises que tomam as empresas como objecto, 
refira-se que a "capacidade de gestao de alian<;as" (Dyer e Singh, 1998; Draulans, de 
Mane Volberda, 1999, apud Duysters e Heimeriks, 2002) e urn conceito recente, com 
potencial explicativo relativamente ao problema dos desempenhos diferenciados das 
alian<;as, sobre as empresas. Nesta linha, o sucesso das alian<;as e os seus efeitos 
dependem desta capacidade, que e especifica das empresas. Esta capacidade pode ser 
gerida e depende dos esfor<;os da empresa em aprender (Anand e Khanna, 2000) e em 
estabelecer mecanismos concretos de apoio a essa fun<;ao (Duysters e Heimeriks, 2002). 
A este prop6sito, Duysters e Heimeriks (2002) apresentam uma tipologia de efeitos que 
as alian<;as podem ter sobre as empresas, mostrando que sao relativamente mais criticas 
para umas empresas, ou em determinadas industrias, do que para outras. 
A literatura revela que ha resultados contradit6rios sobre o sentido do impacto 
dessas alian<;as nos niveis de desempenho das empresas (Gon<;alves et a/., 2000). 
Adicionalmente, a rela<;ao entre o nivel da diade (ou o portfolio de alian<;as) eo nivel da 
empresa e dificil de operacionalizar, embora se tenham registado algumas aplica<;oes 
significativas (e. g., Ahuja, 2000). De acordo com as evidencias publicadas, a analise do 
impacto de alian<;as sobre OS niveis de desempenho global nao e evidente. Da literatura 
ressaltam ainda as seguintes oportunidades de desenvolvimento: a) a explica<;ao do 
facto de as empresas nao beneficiarem das alian<;as de igual modo; b) e ainda, a 
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investigacyao das razoes para, por vezes, nao procurarem aliar-se para, desse modo, 
melhorar os seus indices de desempenho (Draulans, de Mane Volberda, 2003). 
3.2. Revisao de literatura: niveis de analise de alianyaS estrategicas 
Ao Iongo dos ultimos anos, diversos autores investigaram o tema das alianyas 
estrategicas: justificando-as; descrevendo-as; identificando os seus efeitos; 
relacionando-as com o desempenho das empresas envolvidas; e avaliando a dinamica 
dessas aliancyas. Contudo, este aporte de literatura carece de ser classificado, de modo a 
criar urn campo de literatura coerente e que sirva a investigacyao e a pnitica subsequentes 
(Gulati et al., 2000). Para este efeito, releva-se o facto de, nas aliancyas estrategicas, ser 
possivel identificar varios niveis de analise. 0 presente subcapitulo vai analisar a 
literatura segundo tres destes niveis: a diade, a empresa e a rede. A sistematizayao dos 
contributos publicados em funcyao destes niveis permitira compreender melhor o 
funcionamento das aliancyas, bern como contribuir para a explicacyao do respectivo 
desempenho. Os tres niveis de analise escolhidos sao complementares, como sugere a 
literatura que vern distinguindo entre diferentes tipologias de niveis ou dimensoes de 
analise (Ringe Van de Yen, 1994; Takeishi, 2001; Ireland et al., 2002; Moller e Svahn, 
2003). Estas tipologias definem objectos de analise distintos, que podem ser avaliados 
isoladamente ( e a situacyao mais frequente na literatura, como se explica de seguida) ou 
conjuntamente (e. g., Takeishi, 2001). A Figura seguinte, como numero 4, ilustra estes 

















































Retira-se da figura anterior que as empresas envolvidas em alian<;as podem ser 
condicionadas por variaveis especificas de qualquer urn dos tres niveis apresentados. Ao 
nivel das rela<;oes (diades), os parceiros tern de encontrar urn grau adequado de 
compatibilidade entre si. Ao nivel da empresa, para optimizar os ganhos derivados de 
uma alian<;a, e preciso alinhar as capacidades das empresas com as caracteristicas, o 
contexto e os objectivos visados pela alian<;a. Por fim, dado que o fen6meno das 
alian<;as tern uma intensidade crescente - levando ao aparecimento e a complexifica<;ao 
das redes -, as rela<;oes inter-empresariais em que as empresas se inserem podem 
determinar o tipo de vantagens que se consegue construir ou sustentar. 
Gnyawali e Madhavan (2001) utilizam estes tres niveis num modelo de analise da 
dinfunica competitiva, a prop6sito da influencia da rede fomecedores sobre a inova<;ao 
de uma empresa focal. Infelizmente, trata-se de urn trabalho conceptual, sem o teste 
empirico das hip6teses. Duysters, Heimriks e Jurriens (2003) tentam associar cada urn 
destes niveis de analise a urn unico quadro te6rico, sem contudo validar empiricamente 
as suas proposi<;oes. Ao contrario, a presente investiga<;ao analisa diversos contributos 
te6ricos e empiricos e mostra que nao e possivel associar, unica e exclusivamente, uma 




niveis de analise e enquadramentos te6ricos, enunciando os artigos empiricos que sao 
revistos neste capitulo. f I 
Tabela 5. Aplica9oes empiricas sobre alian9as estrategicas. [ I 
Autor(es) 
Nivel de Enquadramento te~rico I 
Dados I amostra 
amllise conceitos testados 
lJ 
Sampson (2004) Diade Custos de transac~ao vs. 232 alian~as de I&D 
RBV 
Arino (2003) Diade Analise de medidas de 91 acordos multisectoriais 
desempenho [ J 
Mellewigt (2003) Diade Custos de transac~ao e 83 empresas telecomunicacoes 
RBV alemas 
Lane e Lubatkin (1998) Diade Aprendizagem 69 alian~as em farmacia e ri 
organizacional bioquimica 
Kale e Singh (1999) Diade KBV 140 empresas EUA, diversos 
sectores 
Sarkar, Echambadi, Diade Estrutura e sociopsicologia 561 fmnas internacionalizadas de 
Cavusgil e Aulakh (2001) da rela~ao constru~ao civil 
Gonyalves e Faustino Firmae Estrategias competitivas e 1 0 grupos ban carlos portugueses, 
(1996) Diade cadeia de valor correspondentes a 87% do capital 
social bancario em Portugal n 
Takeishi (2001) Firmae KBV/DCV 45 fornecedores da industria 
Diade autom6vel 
Doz (1996) Firma Aprendizagem Analisa dois projectos (casos) de n 
organizacional alianyas triplas 
Szulanski (1996) Firma KBV 271 casos de best-practice 
transfer em 8 empresas 0 
Tehrani (2003) · Firma Estrategias competitivas 303 EUA e 90 Francesas, em 








Tabela 5 ( continuac;ao ). 
Singh e Mitchell (2001) Firma Analise da dinamica 667 acordos 
competitiva 
Benfratello e Senbenelli Firma Analise microecon6mica 411 empresas de varios sectores 
(2002) da produtividade 
0 
Swaminathan e Moorman Firma RBV e analise de redes 138 empresas de software 
(2002) 
Simonin (1997) Firma Aprendizagem 151 empresas 
organizacional e RBV 
Mcgee, Dowling e Firma Custos de transac9iio e 21 0 empresas varios sec to res 
Megginson (1995) estrategias competitivas 
Hagerdoom e Shakenraad Firma Analise contingencial 346 empresas em diversos 
(1994) sectores (EUA) 
Quintana Garcia e Firma Analise de redes 73 empresas europeias de 
Benavides Velasco (2002) biotecnologia e 6 anos de dados 
Zollo, Reuer, Singh (2002) Firma Evolucionismo 145 empresas de biotecnologia 
econ6mico 
Odagiri (2003) Firma TCEeDCV 10 maiores fannaceuticas (Japiio) 
Ahuja (2000) Firma Analise de estrutura de 268 joint-ventures dos sectores 
redes quimico e materiais de constru9iio 
Lee, Lee e Pennings (2001) Firma Analise de redes e RBV 137 start-ups em sectores com 
intensidade tecnol6gica 
n 
Tsai (2001) Rede Aprendizagem 24 petroquimicas e 36 industria 
organizacional alimentar n 
Ford, Gadde, Hakansson e Rede ModeloiMP liCEA 
Sneohta (2002) 
Brito (2001) Rede Teoria institucional I Fileira do Vinho do Porto n 
ModeloiMP 
Stuart (1998) Rede Ecologia organizacional 150 empresas e 6 anos de dados 
As secc;oes seguintes apresentam cada urn dos niveis referidos e discutem a 
literatura que se lhes refere. 
0 
3.2.1 0 nivel da diade 
Parte das publicac;oes sobre alianc;as estrategicas (e. g., Lane e Lubatkin, 1998; 
0 Parise e Henderson, 2001; Wu e Hsu, 2001; Sampson, 2004) tern a alianc;a (a diade) por 
D 
objecto de analise. Este objecto possibilita a analise do desempenho das empresas 




relacionamento das empresas que constituiram a alian9a. Este nivel de analise permitiu 
identificar fen6menos que condicionam os resultados das alian9as e os efeitos que tern 
sobre as empresas integrantes. 
Como nos outros niveis propostos, nao ha uma perspectiva conceptual que seja 
exclusiva deste nivel de analise. Todavia, neste nivel de analise ha teorias e conceitos 
relativamente mais utilizados, e a base te6rica mais frequente (cf., Sampson, 2004) e a 
teoria dos custos de transac9ao5• Para alem desta teoria utilizaram-se outros contributos 
te6ricos na explica9ao da forma9ao e dos resultados das alian9as. Com base em todos 
estes contributos, verifica-se que a literatura neste nivel de analise pode organizar-se em 
tomo de urn conjunto de temas que aprofunda, apontando-se como mais significativos 
OS seguintes: 
1. Os processos e as estruturas implementados com a alian9a. Uma parte significativa 
da literatura com aplica9oes ao nivel da diade analisa os processos e as estruturas 
implementados para apoiar a rela9ao, confrontando-os com o desempenho 
observado, no que e essencialmente apoiada pela teoria dos custos de transac9ao. Em 
geral, as proposi9oes te6ricas sao validadas empiricamente, concluindo-se que o 
potencial de oportunismo e ponderado aquando da escolha da estrutura, ou seja, as 
empresas utilizam a estrutura para controlar as viola9oes dos acordos (Parkhe, 1993; 
Sampson, 2004). 
2. 0 grau de compromisso e confian9a entre as partes. Apesar de, em geral, se verificar 
que as empresas optam pelo arranjo estrutural que minimiza os custos de transac9ao. 
0 valor e a importancia atribuida a estes custos de transac9ao podem ser afectados 





































empresas e pela confian9a entre os parceiros ( Gulati, 1998; Sarkar et a/.; 2001; 
Rodriguez e Wilson, 2002). 
3. A longevidade da alianya. A durayao da alian9a e positivamente relacionada com o 
respectivo sucesso (Deeds e Rothaermel, 2003), sendo que esta rela9ao podera ser 
verdadeira apenas em alguns contextos (Arino, 2003). Deeds e Rothaermel (2003) 
tambem mostraram que a dura9ao da fase de negocia9ao da alian9as tambem estaria 
correlacionada com esse sucesso, mas a teoria dos custos de transac9ao preve que 
uma alian9a que demore mais tempo a ser negociada (Sampson, 2004) possa ser mais 
cara, pelo que as em pres as podem ter aqui urn trade-off a gerir. 
4. A escolha da estrutura depende de aspectos intemos da alian9a como: o 
objectivo/objecto da alian9a (Mellewigt, 2003); o grau de complementaridade que e 
possivel explorar pelos parceiros (Das e Teng, 2000; Rothaermel, 2001); e a 
especificidade da base de recursos e capacidades de cada parceiro (Dyer e Singh, 
1998). Por exemplo, Gonyalves e Faustino (1996), analisando as alian9as no sector 
bancario em Portugal, relevam, como criterios de selec9ao de parceiros, a 
identificayao cultural e de gestao nos parceiros, a par da aptidao para oferecer 
capacidades complementares e referem que a implicayao que esta preferencia tern, 
sobre as estruturas de govema9ao, e a prevalencia dajoint-venture. 
5. A efica.cia da aprendizagem organizacional explica o desempenho das diades (Singh 
e Kale, 1999). Esta proposi9ao foi empiricamente testada em Lane e Lubatkin 
(1998), os quais mostraram que a similitude dos processos organizativos entre os 
parceiros, isto e, dos sistemas de processamento do conhecimento, facilita a 
5 Como ser explicou antes, esta teoria considera a alianya como uma soluyao intermedia entre a 
contratayao no mercado e a intemalizayao de actividades, a qual permite ultrapassar alguns dos 
inconvenientes destas formas de organizayao da actividade produtiva. 
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capacidade de aprender atraves da alian9a e potencia o resultado dajoint-venture. A 
existencia dos efeitos da aprendizagem (na forma de spill-overs) foi positivamente 
associada ao sucesso das alian9as (Arino, 2003). 
Em sintese, OS t6picos de investigayaO mais frequentes, no nivel de analise das 
diades, sao as implica9oes sobre a estrutura e/ou sobre desempenho dessa diade: do grau 
de complementaridade entre as partes; da coerencia ou da eficacia das rela9oes; e do 
grau de compromisso e de confian9a entre as partes. Alguns destes trabalhos utilizam o 
enquadramento te6rico da teoria dos custos de transac9ao, mas ha outros, igualmente 
com valida9ao empirica. Por conseguinte, a explica9ao do funcionamento e do 
desempenho das diades, pode beneficiar de uma abordagem que recolha contributes de 
diversas perspectivas te6ricas. 
3.2.2. 0 nivel da empresa 
Urn segundo nivel de investiga9ao focaliza-se nas empresas, relacionando a 
perten9a a determinada alian9a com o respectivo desempenho, ou com aspectos 
especificos da sua base de recursos e capacidades (Dyer e Singh, 1998). Ha diversas 
lentes te6ricas a apoiar este tipo de investiga9ao salientando-se: a perspectiva 
evolucionaria (e. g., Winter, 1987), a analise de estrategias competitivas (e. g., McGee 
et al., 1995; Gon9alves e Faustino, 1996; Tehrani, 2003), a RBV (e. g., Makadok, 
2001), a KBV (e. g., Grant, 1996; Szulanski, 1996; Simonin, 1997) e a DCV (e. g., 
Teece et al., 1997; Kale, Dyer e Singh, 2002). 
A analise das alian9as estrategicas, na perspectiva de uma empresa, tem-se feito 
atraves de diversas linhas de argumenta9ao. A seguir, referem-se tres que sao 
especialmente representativas desta literatura e que encerram possibilidades de 

































para aprender; as capacidades centrais da empresa e as complementaridades que se 
procuram nos parceiros; e a eficacia da empresa, na govema<;ao da alian<;a. 
Primeiramente, a gestao de alian<;as obriga a integra<;ao e a partilha de 
conhecimento (Doz, 1996; Dyer e Singh, 1998). Ou seja, esta literatura atenta em 
processos empresariais que se traduzem em rotinas (de relacionamento) e que sao 
explicativos do desempenho das alian<;as (Szulanski, 1996; Inkpen, 1996; Lane e 
Lubatkin, 1998; Dyer e Singh, 1998; Gulati et a/., 2000; Kogut, 2000; Parise e 
Henderson, 2001; Takeishi, 2001). Os principais problemas identificados por estes 
trabalhos, quanto a dificuldade em transferir conhecimento para outra empresa, tern a 
ver com: as diferentes aprecia<;oes desse recurso pelos parceiros (Kogut e Zander, 
1992); a influencia de fen6menos de path-dependency, das rotinas ou das idiossincrasias 
das empresas (McGee et al., 1995; Tehrani, 2003); o nivel de investimento da empresa, 
em rotinas de transferencia de conhecimento (Dyer e Singh, 1998); e a eficacia da 
absor<;ao de conhecimento extemo pela empresa (Cohen e Levinthal, 1990; Lane e 
Lubatkin, 1998). Do ponto de vista empirico, a aprendizagem tern sido positivamente 
relacionada com o desenvolvimento de determinadas capacidades e com o nivel de 
desempenho (Szulanski, 1996; Simonim, 1997). Por fim, a avalia<;ao desta capacidade 
pode ser feita em geral para a empresa e analisando as estruturas que tern 
implementadas para gerir alian<;as, e pode ser feita ao nivel de uma alian<;a para 
comparar, por exemplo, a eficacia relativa de diversas altemativas de modos de 
coordena<;ao daquela transferencia. 
Em segundo Iugar, o desempenho das empresas que estao envolvidas em alian<;as, e 
em redes de alian<;as, depende das suas pr6prias capacidades centrais das empresas e das 
complementaridades que e possivel explorar nos parceiros6 (Gon<;alves e Faustino, 
6 Os aspectos concretes deste fen6meno terao de ser descritos casuisticamente. Por isto, Priem e Butler 
(2001) qualificam a RBV como a "teoria de uma empresa", em vez de "teoria da empresa". Nao sera 
86 
1996; Dyer e Singh, 1998; Ahuja, 2000; Quintana Garcia e Benavides Ventana, 2002). 
As capacidades para identificar as suas capacidades centrais e para seleccionar os 
parceiros com quem este tipo de relacionamento e possivel e de gerir a rela9ao nesse 
sentido, sao assim, componentes pertinentes da capacidade de gerir alian9as (Takeishi, 
2001). A experiencia anterior em alian9as (Simonin, 1997) e uma condicionante desta 
capacidade de conseguir urn alinhamento superior com o parceiro. 
Em terceiro Iugar, a eficacia do controlo ( da govema9ao) da alian9a e, para Dyer e 
Singh (1998), urn atributo especifico de cada empresa, critico para a respectiva 
capacidade de gestao de alian9as estrategicas. Esta capacidade refere-se a minimiza9ao 
dos custos de transac9ao e dos investimentos em mecanismos de transac9ao (Takeishi, 
2001) e a experiencia na minimiza9ao destes riscos (McGee et al., 1995). 
Para alem dos tres temas referidos, nas analises ao nivel da empresa, ha outras 
hip6teses, menos controversas ou com menos implica96es, que foram testadas 
empiricamente, na rela9ao entre a perten9a a determinada(s) alian9a(s) e o seu 
desempenho: o ambiente do mercado (Hagerdoom e Shakenrad, 1994; Tehrani, 2003); 
as altera96es tecnol6gicas (Rothaermel, 2001); a especificidade da dinamica competitiva 
(Singh e Mitchell, 2001); as caracteristicas do financiamento da alian9a (Benfratello e 
Sembenelli, 2002); OS processos previos a formaliza9aO de alian9aS (Ireland et al., 
2002). 
Verifica-se que o conjunto das aplica96es empiricas apresentadas atras compoe uma 
imagem diversificada dos enquadramentos te6ricos existentes e dos modelos deles 
derivados, para a analise intema e extema das organiza96es. Apesar dos resultados 
empiricos, daqui derivados, serem significativos, esta dimensao de analise (a da 
necessano desvalorizar deste modo a RBV, uma vez que esta transferencia pode fazer-se de diversas 




































empresa) nao esgota 0 tema da analise de alianyaS estrategicas devido, e. g., a ac9a0 de 
fen6menos que se manifestam sobre a rede de rela9oes em que a empresa se integra. 
3.2.3. 0 nivel da rede inter-organizacional 
0 terceiro nivel de analise de alian9as estrategicas, em que se podem classificar os 
contributos publicados, refere-se a rede formada pelos relacionamentos que, directa ou 
indirectamente, respeitam a cada empresa. Estes trabalhos (cf., Gulati et al., 2000) 
argumentam que considerar a rede de rela9oes pode fomecer explica9oes adicionais 
relativamente aos outros dois niveis, em especial por se investigar o modo como o 
contexto social/relacional, em que as empresas se inserem, afecta o seu comportamento 
eo seu desempenho. Nao ha na literatura uma defini9ao consensualmente aceite de rede 
(Soo, Midgley e Devinney, 2001). Esta entidade geralmente abrange varias formas de 
relacionamento, incluindo quer as rela9oes formalizadas, quer as interac9oes informais. 
Os enquadramentos te6ricos mais frequentes na analise de redes sao a perspectiva 
do capital relacional (Nahapiet e Ghoshal, 1998; Kogut, 2000; Koka e Prescott, 2002), 
os trabalhos do grupo IMP7 (Turnbull, Ford e Cunningham, 1996) e a sociologia 
econ6mica (Gulati eta/., 2000). Contudo, tal como se verificou nos niveis de analise de 
alian9as estrategicas referidos nos subcapitulos anteriores, e possivel aplicar outras 
perspectivas. Ao nivel das redes, ha trabalhos que utilizam, por exemplo, a DCV 
(Moller e Svahn, 2003) e a aprendizagem organizacional (Tsai, 2001). 
A literatura pertinente para justificar o interesse deste nivel de analise, pode 
discriminar-se de acordo com as explica9oes que avan9a para· as diferen9as de 
7 0 IMP (Industrial Marketing and Purchaising Group).tem origem nos anos 70, com investigadores das 
Universidades de Uppsala, Bath, Ludwig Maximilians (Munique), do UMIST e da ESC (Lyon). Este 
grupo desenvolveu urn modelo de interacc;:oes em mercados industriais. Analisaram as relac;:oes 
comprador-vendedor atraves de estudos comparativos e em alguns paises europeus. Para o IMP, as 
transacc;:oes entre· empresas sao epis6dios de urn relacionamento vertical mais complexo e, por 
conseguinte, a explicac;:ao das transacc;:oes ultrapassa o respectivo momento e as suas caracteristicas mais 
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desempenho das empresas, ou ainda pela enfase que coloca em determinadas dimensoes 
particulares do fen6meno dos relacionamentos inter-empresariais. Destacam-se os 
seguintes t6picos: atribui9ao das diferen9as de desempenho as diferen9as no acesso aos 
recursos da rede, designadamente conhecimento; amllises das consequencias das 
posi9oes que as empresas ocupam na rede; distin9ao quanto ao grau de formaliza~ao das 
rela95es; analise do grau de dinamismo da propria rede; e analise dos efeitos da 
aprendizagem. De seguida, estes cinco temas sao explorados com mais detalhe. 
Em primeiro Iugar, ha vantagens em considerar as redes na sua abrangencia, de 
forma a conseguir-se captar as rotinas utilizadas para partilhar/combinar recursos que 
ultrapassam o ambito de uma unica parceria (Dyer e Singh, 1998). 0 conhecimento tern 
uma natureza peculiar, que se manifesta no modo como este recurso circula nas redes 
inter-empresariais (Yates-Mercer e Bawden, 2001) obrigando as empresas, por 
exemplo, a defini9a0 cuidada das liga90es informais que se estabelecem, OU ainda a 
desvaloriza9ao do papel das barreiras geograficas (Zaheer e Zaheer, 1997). No entanto, 
e necessario distinguir entre dois efeitos: a distribui9ao das empresas e dos recursos 
atraves da industria, ou da rede inter-organizacional, e a capacidade de acesso, a qual 
depende das suas (das empresas) pr6prias estruturas (Mota e Castro, 2004). 
Em segundo Iugar, ha a registar que uma parte significativa da literatura tern 
avaliado as implica9oes das diferentes posi9oes ocupadas pelas empresas nos mercados 
e nas redes inter-empresariais (Ahuja, 2000). Esta tradi9ao de investiga9ao em gestao de 
empresas radica na adapta9ao de medidas e conceitos da sociologia, como por exemplo, 
as medidas de densidade de Freeman (1979). Estas caracteristicas estao empiricamente 
relacionadas com a rentabilidade das empresas (Ahuja, 2000) e com o grau de inova9ao 
(Tsai, 2001). Nesta linha de investiga9ao, e do ponto de vista da teoria das organiza9oes, 
imediatas. Esta complexidade e melhor estudada se as transac96es forem inseridas num conjunto de 









































Gulati et al. (2000) esperam que a concorrencia: seja mais intensa entre empresas que 
ocupam posi<;oes similares na rede; que dependa da capacidade de as empresas 
acederem a novos/determinados parceiros; ou ainda, que seja menos intensa entre 
empresas que estao associadas numa rede. 
Ao analisar as redes, sob o ponto de vista da RBV, parte-se do pressuposto de que as 
rela<;5es sao recursos dificeis de imitar. Sendo a pr6pria perten<;a a alian<;a urn recurso 
para a empresa, entao a posi<;ao relativa na rede e urn aspecto deste recurso que pode ter 
implica<;oes - maiores ou menores - sobre o desempenho. 
A posi<;ao da empresa nas redes pode tambem ser analisada com o enquadramento 
dos custos de transac<;ao, designadamente para avaliar os efeitos de altemativas de 
govema<;ao (Dyer e Singh, 1998). Contudo, este enquadramento seni desadequado, pois 
a situa<;ao mais frequente e a prevalencia simultiinea de atitudes de oportunismo e boa-
.fe, e aquela teoria nao supoe esta dualidade de atitudes (Gulati et al., 2000). 
Em terceiro lugar, a literatura divide-se entre utilizar - sobretudo nas aplica<;oes 
empiricas - apenas as rela<;oes contratualizadas e considerar a totalidade dos 
relacionamentos, isto e, incluir as rela<;oes informais (Brito, 2001; Ford et al., 2002). A 
importancia destas rela<;oes e salientada, e. g., por autores da area da sociologia 
econ6mica (Gulati, 1998). A maior parte das literatura apenas refere os relacionamentos 
formalizados, possivelmente por nao ser muito praticavel obviar os relacionamentos 
informais das organiza<;oes, salvo em amostras pequenas, ou em case-studies. 
Em quarto lugar, o estudo da dinamica das redes permite perceber como evoluem no 
tempo, e como determinados fen6menos (e. g., revolu<;5es tecnol6gicas; factos 
politicos) afectam as organiza<;oes. Verifica-se que os estudos sobre as. redes 
empresariais tendem a privilegiar a perspectiva longitudinal, dada a necessidade de 
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avaliar a dinamica da rede, confrontando-a com as variac;oes registadas no desempenho 
das empresas ao Iongo do tempo (e. g., Ahuja, 2000). 
A investigac;ao de redes, de acordo com a tradic;ao do grupo IMP, assume uma vi sao 
integrada dos processes de marketing e dos relacionamentos verticais, dedicando a sua 
atenc;ao ao conjunto de caracteristicas organizacionais e as implicac;oes estrategicas 
desses processes (Turnbull et al., 1996). Esta linha de investigac;ao centra-se nas redes 
e, mais especificamente, sobre as escolhas das empresas quanto aos seus 
relacionamentos actuais; nas escolhas acerca da respectiva posic;ao na rede; e nas 
escolhas acerca do tipo de controlo que querem exercer sobre a rede (Ford, Gadde, 
Hakansson e Snehota, 2002). Por exemplo, Brito (2001) distingue entre este tipo de 
relac;oes ao Iongo da fileira do vinho do Porto. 
A teoria ecol6gica das empresas, ou ecologia organizacional (Hanan e Freeman, 
1989), tambem se focaliza sobre a dinamica e a estruturac;ao do ambiente extemo das 
organizac;oes. Neste caso, o conjunto das relac;oes inter-empresarias e estudado atraves 
do enquadramento da macrosociologia das organizac;oes, como objective de explicar a 
evoluc;ao dessas redes (Stuart, 1998). 
Por fim, a prop6sito do quinto t6pico referido acima, Anand e Khann (2000), Dyer e 
Nobeoka (2000) e Ahuja (2000) salientam que tambem ha. efeitos de experiencia em 
alianc;as estrategicas: as empresas com experiencias anteriores aprendem melhor nas 
alianc;as actuais, isto e, tern mais capacidade de absorc;ao. Assim, o conjunto das 
alianc;as actuais e passadas das organizac;oes pode importar para a explicac;ao pretendida 
do nivel de desempenho. 
Em conclusao, a perspectiva da rede de relacionamentos das empresas pode 
acrescentar explicac;oes sobre a relac;ao entre os seus comportamentos e o nivel de 









































descri<;ao dos fen6menos, donde a utiliza<;ao de estudos de casos e uma metodologia 
frequente (e. g., Ford et al., 2002). 
3.3. Revisao de literatura: perspectivas te6ricas na analise de alian9as estrategicas 
Neste subcapitulo, descrevem-se alguns dos contributos mais significativos na 
analise de alian<;as estrategicas, derivados de quadros te6ricos de referencia: da RBV, da 
TCE, da analise industrial e da analise de redes. Vai-se mostrar como e que cada uma 
daquelas 6pticas vern contribuindo para a compreensao do fen6meno das alianyas 
estrategicas. Adicionalmente, vao-se apontar algumas insuficiencias detectadas no modo 
como cada urn destes enquadramentos aborda aquele tema. Mostra-se ainda como e que 
estes problemas podem ser ultrapassados, com o contributo dos outros referenciais 
te6ricos. Verifica-se ainda que as analises tendem a especializar-se em urn determinado 
· quadro te6rico e que, apenas excepcionalmente, surgem alguns trabalhos que combinam 
diferentes referenciais. Por conseguinte, este subcapitulo reve a literatura em fun<;ao 
daqueles quadros te6ricos e apresenta as respectivas oportunidades de desenvolvimento. 
3.3.1. Perspectivas baseadas nos recursos, conhecimento e capacidades dinamicas 
A RBV e as perspectivas dela derivadas tern dedicado o essencial da sua evolu<;ao 
te6rica e empirica a tres grandes temas, no ambito dos estudos de alian<;as estrategicas. 
Primeiro, na explica<;ao de diferen<;as de desempenho com base na heterogeneidade de 
recursos e capacidades (e. g., Benfratello e Sembenelli, 2002). Em segundo Iugar, 
procurando motivos, baseados nos recursos, para a forma<;ao de alian<;as (e. g., Zahra e 
Nielsen, 2002). Em terceiro lugar, a literatura vern explorando as razoes das 
preferencias/decisoes quanto as estnituras de relacionamento (e. g., Das e Teng, 2000). 
Ultimamente, vem-se reconhecendo que combinar a RBV com outras perspectivas pode 
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oferecer uma leitura mats rica sobre os fen6menos em causa (Williamson, 1999; 
Silverman, 1999; Barney, 2001a). Assim, esta sec~ao organiza-se em tomo das 
explicac;oes: para as diferenc;as de desempenho em alian~as ou dasjoint-ventures; para a 
formac;ao dessas alian~as; e para as estruturas ai adoptadas. 
Em primeiro lugar, a prop6sito das explica~oes para as diferen~as de desempenho, 
verifica-se que, em geral, os estudos estipulam uma hip6tese generica de urn impacto 
potencialmente positivo entre a pertenc;a a uma alian~a, ou a posse de determinados 
recursos, e o desempenho observado (e. g., Lane e Lubatkin, 1998; Tsai, 2001). Em 
sequencia, estes artigos tendem a propor urn conjunto de fen6menos que medeiam ou 
interferem nesta. rela~ao (e. g., a experiencia dos gestores em McGee et al., 1995), 
contribuindo deste modo para o aprofundamento do conhecimento sobre gestao de 
alianc;as estrategicas. 
A KBV - uma extensao da RBV - considera as vantagens das empresas derivam da 
respectiva capacidade de criac;ao e transferencia de conhecimento. A cria~ao de 
conhecimento advem das combinac;oes novas do conhecimento pre-existente com outros 
recursos e capacidades das empresas (Cohen e Levinthal 1990). As alianc;as estrategicas 
podem ser uma opc;ao eficaz para facilitar transferencia ou o acesso ao conhecimento -
uma capacidade critica segundo a KBV - em ambientes especialmente competitivos, 
segundo a DCV, ou em circunstancias de dispersao ou especializac;ao do conhecimento. 
Em segundo lugar, a literatura propoe que a propensao de uma empresa para 
empreender alianc;as estrategicas seja func;ao directa de diversas caracteristicas da sua 
base de recursos e capacidades como, por exemplo, a mobilidade, a imitabilidade e a 
substituibilidade dos seus recursos estrategicos. Neste ambito, surge o argumento 
recorrente de que as empresas procuram complementaridade (e. g., Dyer e Singh, 1998) 
























positivos sobre o desempenho da alian9a quando ha: complementaridade (recursos 
diferentes, trazidos por cada parceiro, que se combinam potenciando o resultado final); 
suplementa9ao (recursos identicos que se adicionam, potenciando os resultados); ou 
excesso (uma adi9ao de recursos identicos que supera as necessidades). Havera urn 
efeito negativo quando ha desperdicio (quando ha incompatibilidade nos recursos 
aportados, ou urn consumo excessivo de algum(ns) com prejuizo para os resultados) de 
recursos na alian9a. 
Em terceiro Iugar, verifica-se que a natureza da base de recursos de uma empresa e 
do seu parceiro, influencia as respectivas preferencias quanto ao tipo de estrutura de 
suporte ao relacionamento. Sobre o problema da estrutura escolhida para a alian9a, Das 
e Teng (2000) argumentam que a natureza dos recursos envolvidos seria indicativa das 
preferencias estruturais. Adicionalmente, Das e Teng (2000) contribuiram para a 
aceita9ao da RBV, dado que a formula9ao inicial deste perspectiva nao valorizava os 
pressupostos comportamentais como o oportunismo (Barney, 1996). Para a TCE, pelo 
contrano, estes pressupostos sao essenciais na determina9ao daquele modelo de 
govema9ao. A necessidade de analisar determinados problemas atraves desta dupla 
perspectiva (ou de uma perspectiva combinada) pode ser mais acentuada quando, dada a 
natureza dos recursos, estes tern urn caracter tacito mais acentuado ou uma 
complexidade superior. Em suma, as escolhas quanto ao modo de govema9ao, segundo 
a RBV, deverao atentar nas caracteristicas dos recursos e nas especificidades da sua 
combina9ao, dentro da empresa ou no ambito de uma parceria. 
Na perspectiva baseada nos recursos, as alian9as justificam-se, nao pela 
possibilidade de fazer economias, mas de aumentar o valor das empresas atraves do 
acesso a recursos valiosos, de outras empresas (Das e Teng, 2000; Gulati et al., 2000). 
As caracteristicas da base de recursos influenciam a propensao das empresas para se 
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aliarem, e ainda a estrutura escolhida. Em geral, a RBV propoe que as alian9as sao urn 
modo de aceder a recursos necessarios a empresa e de construir vantagens competitivas 
baseadas em recursos e capacidades 1micas (Das e Teng, 2000). A investiga9ao 
academica em tomo destas hip6teses tern agora o desafio de incorporar o factor 
conhecimento, reconhecendo-o como especialmente pertinente naquele processo de 
constru9ao de vantagens (Grant, 1996). A analise das alian9as, sob a perspectiva da 
RBV, encontra ainda o problema da absor9ao de conhecimento e de competencias dos 
parceiros (Cohen e Levinthal, 1990). Uma aplica9ao especialmente pertinente- e muito 
pouco explorada na literatura- da perspectiva das capacidades dinamicas refere-se a 
analise do papel da capacidade de gestao de alian9as, isto e, das diferen9as na 
capacidade de coordena9ao dos processos e dos recursos relativos as alian9as (Kale e 
Singh, 1999; Ireland eta/., 2002; Duysters e Heimeriks, 2002). 
Apesar dos contributos positivos, a abordagem da RBV ao tema das alian9as 
estrategicas tern sido criticada, sobretudo por se concentrar em empresas isoladas como 
objectos de analise. A investiga9ao suportada na formula9ao inicial da RBV 
(Wemerfelt, 1984; Barney, 1991) nao se dirige a avalia9ao de processos como, por 
exemplo, a transferencia de conhecimento e a combina9ao de recursos atraves das 
fronteiras das empresas. Porem, o desenvolvimento da RBV trouxe algumas respostas a 
este problema. Como se mostrou no capitulo II, a KBV e uma perspectiva dinamica, 
atenta as necessidades de cria9ao e de transferencia de conhecimento, com vista a 
cria9ao e sustenta9ao de vantagens competitivas. Entao, dado que as redes inter-
organizacionais sao urn contexto eficaz para a transferencia, aplica9ao ou acesso a 
conhecimento, particularmente quando estiver em causa conhecimento especializado ou 












































Uma segunda critica feita as am'llises com base na RBV e que esta perspectiva, s6 
por si, nao explora o papel das rela9oes inter-empresariais, dado o seu foco no interior 
das empresas. Tal como foi explicado no Capitulo II, os conceitos de combina9ao de 
recursos entre firmas e de transferencia do conhecimento, sao explorados por recurso a 
DCV e a KBV. A DCV enfatiza os aspectos de processo, tentando uma aproxima9iio 
dinamica as capacidades que permitem a empresa adaptar-se rapidamente as mudan9as 
no ambiente, que visam obter comportamentos de resposta estrategica, reduzir cicios de 
tempo-ao-mercado e potenciar a inova9ao (Lorenzoni e Lipparini, 1999). Neste 
processo interferem fen6menos como a path-dependency e a rigidez tecnol6gicas ou 
organizacional que e preciso ultrapassar {Teece, Pisano e Shuen, 1997). Entao, esta 
segunda critica pode ser ultrapassada pela integra9ao na analise dos aspectos relativos a 
mobiliza9iio de competencias e a valoriza9ao do papel de conhecimento na opera9ao das 
empresas (Lorenzoni e Lipparini, 1999). 0 problema da RBV e que nao contemplou o 
facto de as fronteiras das empresas serem menos definidas do que era tradicionalmente 
preconizado {Tikkanen e Halinen, 2003, p. 2), sendo que os desenvolvimentos 
posteriores desta perspectiva vieram corrigir este aspecto. 
Por fim, verifica-se que os estudos nesta area ainda estao numa fase embrionaria, 
pelo que as especificidades das industrias deverao ser consideradas. De facto, houve 
estudos que aplicados em diferentes industrias nao surtiram os mesmos resultados (King 
e Zeithaml, 2001). De facto, as industrias onde o recurso conhecimento e a dinfunica 
competitiva sao mais intensos, deverao ser mais propensas a verifica9ao destas rela9oes 
(McGahan e Porter, 1997). 
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3.3.2. Teoria dos custos de transaccao 
Esta visao do campo da teoria organizacional, aplicada ao fen6meno das alianc;as 
estrategicas, sugere que a combinac;ao de recursos atraves de alianc;as e uma resposta a 
urn problema de integrac;ao vertical ou ao dilema entre fazer ou comprar, sendo uma 
decisao baseada na economia dos custos de transacc;ao e de produc;ao (Hennart, 1988). 
As alianc;as surgem como urn mecanisme de quasi-internalizac;ao da transacc;ao, isto e, 
como urn compromisso entre a internalizac;ao/produc;ao interna e a aquisic;ao no 
mercado (Kogut, 1988). 
A escolha entre a aquisic;ao no mercado e a hierarquizac;ao das operac;oes e afectada 
por tres caracteristicas das transacc;oes. Essas caracteristicas sao: a necessidade de 
investimentos especificos a essa alianc;a; a possibilidade de repetic;ao da transacc;ao; e a 
incerteza quanto ao resultado (Williamson, 1999). Estas caracteristicas, em principia, 
tambem determinarao a opc;ao pelas formas intermedias de integrac;ao, como a 
constituic;ao de alianc;as, bern como a estrutura dessas alianc;as. 0 sentido de influencia 
destas caracteristicas e tal que, a medida que estes fen6menos se intensificam, maior 
sera a propensao para a preferencia por modos mais hierarquicos de governac;ao da 
transacc;ao. De acordo com a influencia especifica destes factores podem apresentar-se 
dois grandes temas, como caracteristicos da literatura baseada na TCE. 
Em primeiro Iugar, a literatura postula que a existencia de custos de transacc;ao 
elevados (e. g., devido a especificidade dos activos, a incerteza, a frequencia elevada 
das transacc;oes, a uma fiscalizac;ao dificil, ao risco de oportunismo, etc.) diminuem a 
propensao para haver uma alianc;a contratualizada, em favor da internalizac;ao, ou seja, 
no sentido de urn maior controlo sobre as operac;oes produtivas (Kogut, 1988). Neste 











































formas de estruturar a alianc;a, nomeadamente atraves de participac;oes no capital dos 
parceiros e do estabelecimento de joint-ventures. 
Em segundo Iugar, a TCE propoe que se houver economias de coordenac;ao 
signi:ficativas na produc;ao intema, ou se houver potencial de aprendizagem com o 
parceiro, a intemalizac;ao (no limite, uma fusao) sao preferfveis. No entanto, podem 
conceber-se excepc;oes a esta 16gica (Hennart, 1988; Gulati, 1995). 
Uma crftica feita a TCE refere-se a excessiva focalizac;ao dos trabalhos empfricos 
em transacc;oes isoladas e a ausencia de uma tradic;ao de analise da dinfu:nica das 
relac;oes das empresas. Apesar de a teoria dos custos de transacc;ao ter sido muito 
utilizada para explicar o desempenho de empresas integradas em redes e apesar da 
comprovac;ao empfrica que os seus postulados em geral conquistam (Sampson, 2004), 
veri:fica-se que e util complementar estas conclusoes com os postulados e as conclusoes 
que se obtem pela utilizac;ao da RBV (e. g., Mellewigt, 2003) ou a analise de estrategias 
competitivas (e. g., McGee et al., 1995), dentre outros. No caso concreto das alianc;as, 
devido a esta abordagem estatica, a TCE e a RBV nao serao su:ficientes para explicar a 
totalidade dos fen6menos de cooperac;ao que ai se observam (Zajac e Olsen, 1993; 
Lorenzoni e Lipparini, 1999; Priem e Butler, 2001). Com efeito, as actividades de I&D 
ou de marketing actuais requerem o contributo de capacidades tecnicas e cientificas, que 
sao alavancadas atraves da conjugac;ao de diversas organizac;oes. A analise destas 
oportunidades complexas considerara as caracterfsticas dos recursos, designadamente 
conhecimento, que sao trocados e desenvolvidos nas alianc;as, o que transcende a 
simples opc;ao, implicita na TCE, entre fazer ou comprar no mercado. As empresas sao 
sistemas e a respectiva analise, por consequencia, deveria ter urn caracter mais holistico. 
Ao usar a TCE na analise de determinados problemas, corre-se o risco de errar na 
prescric;ao ou na explicac;ao oferecida, devido a falta de considerac;ao deste efeitos 
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sistemicos (Williamson, 1999). A solu<;ao, aparentemente simples, consiste em integrar 
estes elementos holisticos na equa<;ao do problema e reapreciar a situa<;ao com estes 
novos elementos. A concretiza<;ao, contudo, e muito complexa, por exemplo, devido as 
exigencias que coloca quanto a articula<;ao do sistema (Nickerson, Hamilton e Wada, 
2001). 
Outra critica feita a TCE refere que esta perspectiva nao e a mais adequada para 
analisar o posicionamento das empresas nos mercados, e portanto ha uma rela<;ao entre 
recursos e mercados que nao cabe na TCE, antes a RBV e a analise industrial 
(Lorenzoni e Lipparini, 1999). Todavia, ha implica<;oes sobre o modelo de govema<;ao 
da actividade econ6mica das empresas, derivados daquela especificidade de recursos, 
das caracteristicas dos mercados e dos pressupostos comportamentais tipicos da TCE, 
ou seja, que cumpre a esta perspectiva analisar. Sao exemplo as decisoes sobre 
integra<;ao vertical8• A TCE propoe a salvaguarda de recursos estrategicos e os 
beneficios de coordena<;ao como as vantagens deste tipo de associa<;ao de empresas. 
Mesmo sendo unidade de analise da TCE e a transac<;ao9, e de a perspectiva dos custos 
de transac<;ao fazer suposi<;oes normativas acerca dos limites dos mercados e das 
hierarquias (Zajac e Olsen, 1993), verifica-se que as empresas sao formadas por 
diversas transac<;oes entrela<;adas e ainda que uma cadeia vertical tambem e composta 
por multiplas transac<;oes relacionadas e agrupadas em tomo de determinadas etapas do 
processo produtivo mais global (Williamson, 1999). Deste modo, ultrapassa-se uma 
critica frequente a TCE, estendendo as fronteiras de analise para alem da empresa ou de 
uma transac<;ao isolada. 
8 A TCE e pertinente na analise dos fen6menos de verticaliza.;:ao dado verificar-se que, por vezes, as 
aliani;as verticais diminuem custos de transac.;:ao e de produ.;:ao relativamente a aquisi.;:ao no mercado -
as alian.;:as para montante - ou, relativamente a deten.;:ao de estruturas de distribui.;:ao pr6prias - as 
alian9as parajusante- tal como preconizado por aquela perspectiva (Nickerson eta/., 2001). 
9 A transac.;:ao pode defmir-se como "urn interface tecnologicamente aut6nomo, onde uma etapa do 









































Apesar das criticas apontadas, a TCE e uma das perspectivas te6ricas mais 
divulgadas para estudar alian9as estrategicas. Possivelmente continuara a ser. Em 
primeiro Iugar, pela atrac9ao que gera a simplicidade da sua defini9ao de alian9as: as 
alian9as sao uma altemativa eficiente entre a intemalizayao de custos de produ9ao e a 
aquisi9ao (transac9ao) no mercado. Em segundo Iugar, porque valoriza a assimetria de 
informa9ao e a especificidade dos activos na determina9ao dos custos de transac9ao. 
Este tipo de constrangimentos das transac9oes, ou das alian9as, pode - especialmente 
estando em causa mercados volateis e recursos intangiveis - revelar-se de especial 
pertinencia para a forma9ao e desenvolvimentos observados nas parecerias (Gulati et 
al., 2000). En tao, desde que a TCE consiga ultrapassar o ambito de analise de diades 
isoladas, e as outras reservas apontadas, esta perspectiva pode continuar a oferecer 
respostas para os fen6menos actuais. 
3.3.3. A perspectiva das redes 
A investiga9ao em gestao estrategica que incide sobre a problematica das redes 
valoriza o facto de as empresas estarem imersas num contexto social (Gulati et al., 
2000). Estas redes, do ponto de vista estrutural, sao constituidas por sujeitos (pessoas ou 
empresas) que se ligam por determinadas rela9oes sociais. Estas rela9oes sao de 
diversos tipos como, e. g.: os relacionamentos das empresas com fornecedores; com as 
associa9oes comerciais; as rela9oes entre gestores; e as rela9oes entre os colaboradores. 
Uma rede social pode ser definida como urn conjunto de actores - pessoas ou 
organiza9oes- ligadas por urn conjunto de relacionamentos sociais (Ahuja, 2000). 0 
interesse cientifico da gestao pelas, redes, justifica-se pelo facto de as redes poderem 
apoiar ou condicionar o comportamento e o desempenho das firmas (Burt, 2000). Uma 
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explicac;ao corrente para este resultado e o facto de que as caracteristicas da inserc;ao 10 
numa rede de alianc;as estrategicas conduzirem ao acesso assimetrico aos recursos 
atraves da industria e a graus de mobilidade diferenciados (Gulati, 1998). 
Os principais contributos na analise de redes provem essencialmente de duas escolas 
de pensamento (Tikkanen e Halinen, 2003, p. 3): a teoria das redes industriais e a 
perspectiva estrategica das redes, sendo os primeiros predominantes na Europa (por 
exemplo, atraves do grupo IMP) e os ultimos nos Estados Unidos da America. Verifica-
se que quer a perspectiva das redes industriais (e. g., Hakanson e Snehota, 1989), quer a 
perspectiva estrategica/sociol6gica das redes (e. g., Gulati, 1998) exploram o modo 
como a empresa e os respectivos relacionamentos deveriam ser vistos num contexto de 
redes. A similitude entre as duas abordagens e elevada dado que, por exemplo, ambas as 
tradic;oes se interessam por temas como as amllises do poder e da posic;ao das 
organizac;oes dentro das redes. Estas perspectivas apenas diferem no modo como 
valorizam determinados aspectos das redes, sem no en tanto se oporem 11 • 
As vantagens das redes sociais para as empresas, derivadas da informac;ao, tern sido 
estudadas, quer nas suas causas, quer nas consequencias. Estes estudos tern mostrado 
que as empresas procurarem optimizar a configurac;ao da rede onde se inserem e a sua 
situac;ao particular nessa rede, de modo a explorar convenientemente estas vantagens 
(Gulati, 1998; Burt, 2000; Ahuja, 2000). Destacam-se duas altemativas de explicac;ao e 
analise destas vantagens relacionadas com a informac;ao/conhecimento que essas redes 
contem e geram. Em primeiro Iugar, alguns estudos (e. g., Ahuja, 2000) referem-se a 
tres fontes_ de vantagens relacionadas com a informac;ao: acesso, timing e referencias. 
10 0 conceito de inser9ao numa rede refere-se ao facto de que as trocas e as discussoes dentro de urn 
grupo terem normalmente uma hist6ria, e de esta est6ria resultar na rotiniza9ao e na estabiliza9ao dos 
enlaces entre membros. Assim, enquanto elementos de estruturas sociais diniimicas, os actores nao 
respondem unicamente a interesses autonomamente determinados (Burt, 2000). 









































Em segundo Iugar, ha estudos que explicam as vantagens relacionadas com informa9ao 
em redes sociais, como sendo geradas pelo efeito da inser9ao relacional, estrutural e 
cognitiva das organiza9oes (Nahapiet e Ghoshal, 1998). 
Relativamente as vantagens atribuidas pela literatura (Ahuja, 2000; Burt, 2000; 
Dyer e Nobeoka, 2000; Gnyawali e Madhavan, 2001), a capacidade de controlo da rede, 
verifica-se que estas advem do facto de algumas empresas: serem disputadas por outras 
para a constitui9ao duma parceria; ou de constatarem que ha conflito de interesses nas 
rela9oes que mantem com, por exemplo, dois parceiros em determinado momento. 
Por fim, refira-se que esta perspectiva (das redes como objecto de analise) levanta a 
questao do modo como os estudos publicados tern ponderando a recursividade dos 
fen6menos e os aspectos dinfunicos e evolutivos. Efectivamente, a analise estrategica de 
redes inter-empresariais convida a utiliza9a0 de analises longitudinais, para 
compreender mais cabalmente a estrutura9ao dos relacionamentos (Ahuja, 2000). Por 
exemplo, Afuah (2000) relaciona, longitudinalmente, o desempenho dos membros de 
alian9as de acordo com o grau de obsolescencia das capacidades da. sua rede de 
fomecedores. A integra9aO desta 6ptica temporal nas analises e urn enriquecimento, que 
ja foi proposto nas outras perspectivas revistas. 
Em sintese, as teorias em tomo das redes sociais preveem que a rede de rela9oes 
onde as empresas estao inseridas sejam urn determinante especialmente forte do seu 
desempenho, ou seja, que as rela9Bes sociais medeiem as rela9oes econ6micas. (Gulati, 
1998). As capacidades das empresas para mobilizar os recursos extemos, para atrair 
clientes e para identificar oportunidades para inovar ou empreender sao contingentes em 
rela9ao as caracteristicas da rede (Lee, Lee e Pennings, 2001). Mais ainda, o significado 
util das redes sociais, para as empresas, e diversificado e e determinado pela natureza, 
-------------------~ --- -~------------~-
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pela finalidade e pelas caracteristicas da informa<;ao que corre atraves delas (Gulati e 
Gargiulo, 1999). 
3.3.4. A perspectiva da organizacao industrial 
A literatura conotada com a economia e a organiza<;ao industrial teve urn impacto 
muito significativo na literatura em gestao estrategica (Scherer e Ross, 1990). 0 
aumento das alian<;as e da sua complexidade, o fen6meno das joint-ventures e a 
globaliza<;ao dos la<;os entre empresas alteraram o ambiente competitivo, suscitando a 
investiga<;ao academica respostas e analises aos novos problemas que se colocam 
-(Gulati, 1998). Estes trabalhos procuram identificar fen6menos ou atributos da industria 
e ·das firmas que influenciam os resultados da coopera<;ao inter-empresarial (e. g., 
Harrigan, 1988). 0 objectivo desta sec<;ao e mostrar como e que a literatura daquela 
area tern correspondido a esta necessidade. 
No estudo de alian<;as, e no que respeita aos temas da concentra<;ao industrial, dos 
acordos e das altera<;5es no poder nos mercados, a investiga<;ao tem-se concentrado na 
analise dos efeitos destes fen6menos sobre o ambiente da industria, nomeadamente 
sobre os desempenhos observados e sobre as dinamicas competitivas. Parte destes 
trabalhos e dirigida a explicar a forma<;ao de carteis ou outros acordos (de fixa<;ao de 
pre<;os, de exclusividade territorial, etc.) dado que, as alian<;as podem servir para criar 
barreiras a entrada ou surgir como resposta ao poder negocial dos clientes. Outro tipo de 
alian<;as tern por objectivo obter vantagens como, por exemplo, economias de custos no 
desenvolvimento de produtos ou no acesso a determinados recursos. Em geral, estes 
estudos concluem que as parcerias podem ser op<;5es vantajosas para as empresas 










































No que respeita a estudos sobre as escolhas quanto as estruturas, conclui-se que a 
estrutura e contingente em rela9ao a diversas varh1veis, derivadas do ambiente, da 
empresa ou da especificidade do objecto, sendo especialmente critica a capacidade para 
identificar a op9ao mais eficaz (Contractor e Kundu, 1998). Ha ainda estudos a 
pesquisar os motivos para empreender parcerias, o papel de variaveis geograficas ou 
nacionais, sobre a importancia dos atributos das industrias ou sobre o papel dos 
accionistas e das companhias multinacionais (Ghemawat, 2003). 
0 tema das alian9as tambem pode ser usado na analise das dinamicas da competi9ao 
intra-industrial. Por exemplo, em industrias especificas, em McGee eta/. (1995) e em 
Gon9alves e Faustino (1996) as estrategias adoptadas sao relacionadas, respectivamente, 
com o desempenho observado, e com as caracteristicas das alian9as formalizadas e as 
capacidades dos parceiros. 0 enquadramento de Porter (1985) pode explicar. a 
organiza9ao e o desempenho observados em alian9as estrategicas, por exemplo, atraves 
da integra9ao de processos em coopera9ao horizontal ou vertical (Nickerson et al., 
2001), ou ainda no contexto do neg6cio intemacional, com base na complementaridade 
existente e na articula9ao que foi implementada entre as cadeias de valor dos parceiros. 
Adicionalmente, as questoes relativas as rela9oes verticais podem incorporar o tema 
do papel da propriedade intelectual, por estar associada a uma causa recorrente para se 
firmarem alian9as - o acesso a recursos. Este papel tern sido testado, enquanto 
modelador da for9a relativa dos agentes de uma determinada industria sobre outra. Num 
primeiro exemplo, a industria farmaceutica e comparada em termos de poder negocial 
com industria da biotecnologia e conclui-se pelo maior poder das farmaceuticas, que 
detem as patentes (Baker, Gibbons e Murphy, 2002). Num segundo exemplo, em 
Henderson e Clark (1990), as vantagens competitivas das empresas em industrias de alta 
-~-~--------------- ~---· -~~-------~ 
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tecnologia, residiam no potencial tecnol6gico das patentes, no conhecimento acerca do 
desenvolvimento de tecnologia e nas capacidades de produ~ao. 
Por fim, refira-se que a perspectiva te6rica da economia industrial tern tratado o 
problema das alian~as estrategicas como se fossem casos de alian~as multiplas (e. g., 
Bamberger, Carlton e Neumann, 2001) ou, altemativamente, concebendo as redes, 
enquanto objecto de analise, como urn todo (Klint e Sjoberg, 2003). Verifica-se que, 
apesar dos resultados satisfat6rios que oferecem, a maioria dos estudos com base nesta 
perspectiva, se focaliza sobre as implica~oes dos acordos de coopera~ao e que podem 
ser enriquecidos pelo concurso de outras perspectivas ( designadamente, a RBV e a 
TCE), que acrescentem detalhe relativamente a alguns fen6menos contemplados por 
esta linha de investiga~ao (Ghemawat, 2003). 
3.4. Sintese do capitulo 
Este capitulo come~ou por sintetizar as principais vtas de desenvolvimento da 
literatura em alian~as estrategicas em areas tematicas: as motiva~oes para a respectiva 
forma~ao; a sua estrutura~ao e govema~ao; a sua evolu~ao; e o seu desempenho. 
Sobressaiu como urn tema de investiga~ao interessante, e pouco explorado, a rela~ao 
entre os niveis de desempenho competitive das empresas, e a rede ou as alian~as em que 
estao inseridas. 
0 desenvolvimento e a sustenta~ao de vantagens competitivas atraves de alian<;as 
estrategicas sao processos contingentes em rela<;ao a urn conjunto de factores, que 
medeiam entre a perten<;a a alian<;a e o desempenho. A presente investiga<;ao mostrou 
que a analise do fen6meno das alian<;as estrategicas se faz sob diferentes pontos de 
vista, cuja complementaridade pode acrescentar potencial explicative, e predictivo, a 












































e Van de Ven, 1994; Takeishi, 2001) e ao longo deste capitulo caracterizaram-se tres 
niveis de analise- a diade, a empresa e a rede- onde se desenvolvem as investiga9oes. 
Para alem dos niveis de analise, reviram-se alguns enquadramentos te6ricos que 
normalmente suportam as analises: a RBV; a TCE; a perspectiva das redes; e a 
perspectiva da economia e organiza9ao industrial. Nao existe uma rela9ao perfeitamente 
definida entre OS niveis e OS enquadramentos, isto e, as analises podem escolher urn 
determinado nivel e, nem por isso, ver condicionada a lente te6rica a utilizar. Mais 
ainda, verificada a complementaridade das perspectivas te6ricas, conclui-se que a 
analise academica do fen6meno das alian9as estrategicas, pode enriquecer-se pelo 
concurso destas diferentes perspectivas. 
Capitulo IV. A rela<;ao entre alian<;as estrategicas e desempenho na 
perspectiva das capacidades dinamicas 
Este capitulo vai integrar a literatura, sobretudo a que se posiciona no estado-da-
arte em gestao, apresentando conceitos e relacionando-os, de forma inovadora em 
alguns aspectos, de modo a apoiar o processo posterior de constru9ao de urn 
enquadramento proprio de investiga9ao e a deriva9ao de hip6teses pertinentes. Vai-se 
sublinhar o papel da heterogeneidade das empresas na explica9ao das suas op9oes 
estrategicas e, no limite, do seu desempenho competitivo. A perspectiva das 
capacidades dinamicas sugere que ha (meta-)capacidades, ligadas a integrayao de 
recursos e de capacidades funcionais, que explicam as diferen9as de competitividade 
com base nao s6 naquela dota9ao, mas especialmente pel a capacidade em a utilizar e em 
a desenvolver. Estas ideias sao concretizadas na capacidade de gestao de alian9as 
estrategicas e na capacidade de absor9ao de conhecimento, mostrando-se que sao 
capacidades dinamicas, de acordo com as defini9oes apresentadas. 
4.1. A perspectiva das capacidades dinamicas 
As capacidades dinamicas sao os processos/antecedentes organizacionais pelos 
quais as empresas alteram a sua base de recursos e capacidades - adquirem, partilham, 
integram e recombinam - dando origem a novas estrategias geradoras de valor (Teece, 
Pisano e Schuen, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003). Neste sentido, podem 
explicar a constru9ao, e a sustenta9ao, de vantagens competitivas, bern como as 
diferen9as de desempenho estrategico observadas. Este subcapitulo vai mostrar em que 
aspectos uma perspectiva te6rica orientada para o estudo destas capacidades contribui 
para aumentar a capacidade explicativa da gestao estrategica. Mais ainda, vai-se 





























4.1.1. A necessidade de uma perspectiva dinamica sobre a gestao estrategica 
As principais referencias em gestao estrategica - a economia industrial, a 
perspectiva baseada nos recursos e a teoria dos custos de transac9ao - foram criticadas 
por terem, pelo menos na sua formulayao inicial, urn caracter estatico. Este problema foi 
sendo reconhecido e fizeram-se propostas para acomodar uma dimensao temporal as 
analises (Porter, 1991; Williamson, 1999; Barney, 2001a, 2001b). Mas, mais do que 
sequencias cronol6gicas foram a dinamica do ambiente competitive e os 
comportamentos de interac9ao com esse ambiente, que a gestao estrategica foi 
aconselhada a integrar nos respectivos enquadramentos. Inicialmente, a explica9ao da 
competitividade foi posta na capacidade de posicionamento, num contexte 
relativamente estavel. Aqui esta em causa usar o poder de mercado para combater as 
for9as competitivas, que impedem a verifica9ao de lucros supra-normais (Porter, 1980; 
Shapiro, 1989). A perspectiva baseada nos recursos (Barney, 1991) refere-se, embora 
marginalmente, a dinamica ambiental, mas supondo urn incrementalismo na adapta9ao. 
Recentemente, considera-se que se tocou num extreme (D 'Aveni, 1994 ), em que ha 
mercados muito turbulentos onde a estrategia competitiva tera que se organizar sobre 
novos principios. Possivelmente, este ritmo de transforma9ao contagiara outros 
mercados mais estaveis (Eisenhardt e Martin,· 2000) e, logo, ha aqui uma oportunidade 
para gerar de novas teorias, ou para evoluir a partir das explica9oes actuais. 
Neste extreme de pressupostos quanto a instabilidade do ambiente, situa-se a 
"escola austriaca da estrategia" (Jacobson, 1992; Roberts e Eisenhardt, 2003). Esta 
"escola" defende que as empresas deveriam procurar, e nao evitar, a mudan9a. As lentes 
te6ricas anteriores nunca esclareceram o (aparente) paradoxo entre a procura de rendas 
de monop6lio e o incentive para inovar que afirmavam advir da dinamica e da 
rivalidade mais intensas. Com efeito, trata-se (como se mostrou em 2.2.) de isolar fontes 
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diferentes, e complementares, de rendimentos. No caso da escola Austriaca, assume-me 
que, dada a instabilidade do ambiente, a origem de rendimentos sobre-normais s6 pode 
ser feita a custa da explorayao (temporaria) de oportunidades e de inovayao. Esta 6ptica 
- adaptada da economia, tal como as outras (Rumelt, Schendel e Teece, 1991) -
apresenta como argumentos de competitividade para as empresas "a experimentayao e a 
flexibilidade" (Roberts e Eisenhardt, 2003, p. 345). A Tabela 6 compara algumas das 
principais perspectivas sobre a gestao estrategica, agrupadas em tres 6pticas. 
Tabela 6. Algumas 6pticas de analise em gestao estrategica. 




Optica do poder de Optica da eficiencia 
mercado 
Optica da inova9ao 
continua 
Economia industrial Perspectiva dos recursos e Escola Austriaca 
das capacidades 
A estrutura da 
industria 
A heterogeneidade dos 
recursos 
Oportunidades para 
rupturas e inova9ao 












(a estrutura) e 
end6genos. 
(a conduta). 
Equilibrio (Barney, 1986) Desequilibrio 
ou desequilibrio (Dierickx 
e Cool, 1989) 
Duradouras (Barney, 
1986) ou temponirias 
(Dierickx e Cool, 1989) 
Ex6genos (a dota9ao de 
recursos e ex-ante as 
decisoes ), senao a RBV 
toma-se tautol6gica. 
Temponirias 
Foca o "processo" 
estrategico, i. e., ve 
as cmsas num 
ajustamento 
permanente e, logo, 
tudo e end6geno. 
Fonte: elaborayao do autor. As linhas sobre os tipos e dos determinantes dos rendimentos supra-normais sao adaptadas de Teece et 
al. (1997). 
A tabela anterior e uma simplificayao da literatura, mas representa as principais 
diferenyas entra as perspectivas consideradas, quanto ao tema do equilibria dos 
mercados. Note-se que, apesar da enfase da escola Austriaca nos ambientes turbulentos, 











































estaveis. Quando se fala em equilibrio, coloca-se sempre a possibilidade de esse estado 
ser alterado fruto das for9as ambientais. A inova9ao da escola austriaca esUt em dizer 
que esses equilibrios duram tao pouco tempo que as empresas estao em ajustamento 
permanente. Entao, atraves das perspectivas apontadas, analisam-se problemas 
diferentes: o processo (escola austriaca) eo resultado (outras lentes te6ricas). 
Das 6pticas referidas na tabela anterior, as que enfatizam os aspectos da explora9ao 
do poder de mercado e da eficiencia na combina9ao de recursos e capacidades supoem 
que os agentes econ6micos usam os seus recursos, e as circunstancias da industria, da 
melhor forma. Em sequencia, os esfor9os analiticos sao dirigidos para a compreensao 
desse resultado. Pelo contnirio, a perspectiva austriaca traz a possibilidade de 
"ignorancia e de descoberta" (Roberts e Eisenhardt, 2003, p. 346), o que leva as 
empresas para situa96es sub-6ptimas, que explicam as diferen9as de desempenho. 
Mas, ao contrano da perspectiva baseada nos recursos e das primeiras formula96es 
da perspectiva baseada nas capacidades, a escola austriaca preve que os recursos e 
capacidades possam ser substituidos e imitados. Ou seja, o canicter relativamente 
duradouro das vantagens construidas sobre recursos heterogeneos e posto em causa. 
Esta evidencia compele as empresas para a inova9ao constante, numa 16gica 
"schumpeteriana" (Jacobson, 1992, p. 787). Esta escola austriaca e a tradi9ao 
evoluciomiria tern em comum o afastamento do pressuposto de informa9ao perfeita. Os 
primeiros defend em ainda que o subjectivismo (heterogeneidade) nas aprecia96es dos 
agentes leva a diferentes op96es produtivas, enquanto que os segundos afirmam que as 
diferen9as observadas atraves das empresas derivam de padroes unicos de 
desenvolvimento e aprendizagem (em que as empresas aprendem a satisfazer o mercado 
e a organizar-se) ao longo do tempo. Em todo o caso, o corolano e que a concorrencia 
monopolistica, i. e., a diferencia9ao, e a situa9ao natural nas industrias enos mercados e 
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as diferencyas atraves dos grupos de consumidores (segundo os austriacos) existem e 
deverao ser valorizadas na definicyao dos modelos de neg6cio (Pandian e Robertson, 
2003). 
Assim, a perspectiva da escola austriaca (a par da perspectiva evoluciom1ria) alargou 
0 ambito das possibilidades de analise, sobretudo em ambientes mais turbulentos, por 
acentuar os seguintes aspectos (Roberts e Eisenhardt, 2003): a ideia de que as 
oportunidades aparecem as empresas que as procuram; a ideia de que a flexibilidade das 
rotinas garante contra a incerteza do meio; a visao da empresa atraves do tempo e nao 
em transaccyoes isoladas; o sublinhar da aprendizagem por experimentacyao e da natureza 
· path-dependent das capacidades; e ainda, o facto de as empresas terem meta-
capacidades ao nivel da organizacyao que facilitam a adaptacyao. Apesar do interesse 
destes temas, a perspectiva austriaca, em termos formais, e uma teoria de ajustamento 
dinamico dos mercados, dado que nao incorpora uma teoria da empresa que explique a 
sua existencia, as fronteiras ou as competencias produtivas dessas empresas (Yu, 2001). 
Com efeito, estuda a interaccyao (i. e., as influencias reciprocas) entre a procura e a 
oferta (note-se que as outras perspectivas te6ricas em gestao estrategica estudam, 
essencialmente, a oferta), atraves de modelos dinamicos que nao assumem estados de 
equilibria (Robertson e Yu, 2001). Contudo, a ponte entre esta perspectiva e as teorias 
mais conhecidas em gestao estrategica ja havia sido lancyada por Penrose (1959, p. 56-
64, apud Yu, 2001) quando esta se havia referido ao papel da incerteza (informacyao 
imperfeita) e das expectativas/planos dos agentes, para sublinhar a importancia 
explicativa da heterogeneidade. 
Note-se que esta tentativa de abrir urn novo campo em gestao estrategica foi 
criticada nomeadamente por nao ter associada uma "agenda empirica" (Roberts e 












































(desi)equilibrio dos mercados (Jacobson, 1992). De facto, nao e verdade que, em geral, 
os mercados e as industrias estejam em permanente sobressalto e que promovam a 
destrui9ao das suas pr6prias fontes de rendimentos para alcan9ar outras, antes da 
concorrencia (Winter, 2003). 
Todavia, reconhecendo interesse num conjunto de ideias avan9adas pela escola 
austriaca, podeni conceber-se uma perspectiva te6rica que valorize alguns dos aspectos 
inovadores da "escola austriaca" ( e da escola evoluciomlria) mas que suavize alguns dos 
seus pressupostos mais extremos. Esta perspectiva e a das capacidades dinfunicas 
(Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003). De acordo com esta 
perspectiva, as empresas podem adaptar-se a mudan9as ambientais e a rivalidade atraves 
da reconfigura9ao da sua base de recursos e capacidades. Esta perspectiva mantem, da 
escola Austriaca, a enfase na adapta9ao e no aproveitamento de oportunidades atraves 
da avalia9ao e da alavancagem de recursos e capacidades. Mas diferem por considerar 
que, pelo menos no curto/medio prazo, ha elementos ex6genos a vontade das empresas 
(Eisenhardt e Martin, 2000) e ao considerar que as empresas nao estao, em geral, ·sob 
renova9ao constante (Winter, 2003). Portanto, as analise explicativas e do tipo causa-
efeito sao possiveis. Anteriormente a apresenta9a0 da perspectiva baseada nas 
capacidades dinfunicas, Kogut e Zander (1992), · Amit e Schoemaker (1993) e 
Henderson e Cockburn (1994) utilizaram acep9oes de "capacidades" que se poderiam 
integrar nestas "capacidades dinamicas". As capacidades dinamicas seriam, numa 
hierarquia de capacidades, de ordem superior as capacidades funcionais (Collis, 1994), 
porque sao meta-capacidades. Ou seja, as capacidades dinamicas intervem sobre a 
configura9ao das capacidades funcionais que, por sua vez, se referem a coordena9ao de 
recursos com vista executar uma actividade operacional (e. g., logistica, marketing, 
recrutamento,.I&D). 
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Estas capacidades podem existir nas empresas e, todavia, serem percebidas e 
trabalhadas com diferentes graus de proficiencia e, com isso, a sua importancia concreta 
na modera((ao da rela9ao entre recursos e desempenho e variavel (Winter, 2003). Por 
outro lado, por serem construidas no seio de uma organiza9ao, elas sao especiflcas e 
podem ser uma fonte de cria9ao e de sustenta9ao das vantagens competitivas das 
empresas (Eisenhardt e Martin, 2000). 
Em rela9ao a Tabela 6, a perspectiva das capacidades dinamicas parte da "6ptica da 
eficiencia" (na utiliza9ao da dota9ao de recursos e capacidades) e recolhe contributes da 
"6ptica da inova9ao". Aqui, o problema em analise e a coordena9ao (de recursos e 
capacidades funcionais), gerando capacidades de ordem superior, cuja consequencia se 
mede em outputs intermedios. Estes, por sua vez, hao-de estar, ou nao, relacionados 
com o sucesso empresarial. Ou seja, a DCV nao preve o sucesso, mas da urn quadro que 
o pode explicar com determinada base12• Nao toma por objecto de analise as 
capacidades funcionais, ou os recursos, evitando a tautologia inerente13 - concentra-se 
em capacidades de ordem superior construidas pelas empresas, num ambiente de 
incerteza e de subaproveitamento, ligadas a inova9ao (i. e., resultados intermedios, no 
que difere das analises que se concentravam no lucro como "efeito"). Tern em comum 
com a perspectiva baseada nos recursos o facto de fundar a fonte de vantagens 
competitivas em factores especificos das empresas, todavia assumindo que os beneficios 
sao de curto prazo devido a imita9ao e a substitui9ao de recursos e competencias 
( equifinalidade, cf. Eisenhardt e Martin, 2000). Deste modo, permite-se a falsifica9ao da 
12 A acumulac;:ao de conhecimento quanto aos padroes/caracteristicas de capacidades detectadas poedera, 
·no futuro, ser usada para fazer prescric;:oes. Mas, de momento, a DCV permite construir quadros 
explicativos e identificar possiveis situac;:oes de causaliadde. 
13 0 problema da tautologia coloca-se em Barney (1986) e ja foi abordado anteriormente. 0 modo como 
esta- tautologia pode ser ultrapassada e duplo: por urn lado as analises do tipo causa-efeito podem 
considerar efeitos relacionados com resultados intermedios (isto e, a semelhanc;:a da perspectiva baseada 
no conhecimento podem considerar-se como resultado da dotac;:ao de recursos e capaeidades as decisoes 
estrategicas, em vez do desempenho "ultimo", como em Barney et a/., 2004); por outro lado, pode 








































rela<;ao entre as capacidades e o desempenho: nao e uma rela<;ao suficiente, imposta e 
implicita na natureza das capacidades. Mas, poderemos identificar capacidades que sao 
uma condi<;ao moderadora. Para serem eficazes, tern que ser usadas "sooner, more 
astutely, or more fortuituouly than the competition" (Eisenhardt e Martin, 2000, p. 
111 7). Ou seja, introduz-se elementos ex6genos as empresas ( estas sao OS objectos de 
analise) que apoiam a elabora<;ao de estudos empiricos, afastando a tautologia e a 
endogeneidade. Estes fen6menos haviam dividido as possibilidades empiricas, 
respectivamente, a RBV (Priem e Butler, 2001) e a escola Austriaca (Roberts e 
Eisenhardt, 2003). 
A DCV e ainda inovadora em rela<;ao a RBV porque pressupoe, numa 16gica 
Schumpeteriana, que as vantagens competitivas sustentadas - especialmente . em 
ambientes mais voluveis (Thomas e D' Aveni, 2004) - resultam da concatena<;ao de 
vantagens competitivas temporarias. Logo, a DCV nao estuda as origens das vantagens 
competitivas duradouras, per si, mas antes as origens da manuten<;ao de urn ritmo 
superior de competitividade face as rivais, que permita gerar aquelas vantagens 
temporarias. 
Quanto aos contributos que possam ser classificados sob a "6ptica dQ poder de 
mercado", na Tabela 6, a DCV subscreve a importancia atribuida ao ambiente extemo, 
porquanto se afirma que as capacidades dinamicas surgem como meios de resposta 
organizacional a dinamica do ambiente (Teece et al., 1997). Assim, a DCV nao rejeita 
as explica<;oes de desempenho com base na influencia de variaveis ex6genas a empresa, 
antes lhes adicionou uma nova restri<;ao - claramente provinda da literatura decorrente 
de Penrose (1959) e de Wemerfelt (1984)--,- relativa a autonomia de decisao da empresa. 
Em concreto, a DCV acrescenta ao factor relativo as influencias ex6genas, a ideia de 
que, devido a sua idiossincrasia de recursos e capacidades, as empresas sao igualmente 
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limitadas nas suas escolhas de posicionamento e de integra<;ao de recursos e 
capacidades. Assim, na DCV, afirma-se a importancia da base de recursos e 
capacidades das empresas (i. e., "aquilo que ela e", Barney et al., 2004, p. 35) na 
determina<;ao dos seus resultados em processos especificos e no leque das suas 
possibilidades de posicionamento. Em suma, o nivel ultimo de desempenho das 
empresas continua a depender da qualidade das ac<;oes da empresa ("daquilo que ela 
faz", ib., id.), mas esta actua<;ao vern cerceada por, por urn lado o ambiente extemo e, 
por outro, pela especificidade de cada empresa analisada. 
Em suma, a perspectiva das capacidades dinamicas enfatiza, tal como a escola 
Austriaca, as capacidades ligadas as capacidades de identifica<;ao e de aproveitamento 
de oportunidades. Dado que a velocidade a que os mercados, ou as industrias, mudam e 
variavel, as capacidades concretas das empresas podem oscilar entre processos e rotinas 
previsiveis como em Dierickx e Cool (1989) e entre processos e rotinas frageis e 
desconhecidos como preve a escola Austriaca (Eisenhardt e Martin, 2000, p. 11 05). Mas 
sao uma condi<;ao necessaria para o sucesso, a prazo, das empresas e para conseguir 
vantagens temporarias (id., ib.). Esta e a justifica<;ao para o aprofundamento do estudo 
destas capacidades, o qual se faz nas sec<;oes seguintes. 
4.1.2. Definicao de capacidades dinamicas 
As capacidades sao processos, ou rotinas, construidos (aperfei<;oados) ao Iongo do 
tempo atraves da experimenta<;ao e da repeti<;ao. Assumindo que, nas empresas, se 
entrecruzam diversas capacidades e recursos, e ainda que essas capacidades estao 
-relacionadas por hierarquias especificas (Grant, 2002), entao apenas urn conjunto dessas 
capacidades sera beneficiada com o adjectivo de "dinamicas". Estas sao aquelas que, 












































reconfigurac;ao intema e extema de competencias [processos ou rotinas organizacionais] 
para enfrentar o ambiente que muda rapidamente" (Teece et a/., 1997, p. 516). Estas 
capacidades nao existem em todas as empresas, nem sao igualmente criticas em todas as 
industrias. Sao inferidas (i. e., manifestam-se) atraves daquelas mudan9as na base de 
recursos, na estrutura organizacional ou na oferta das empresas. 
De acordo com a perspectiva das capacidades dinamicas, a explicac;ao das 
diferenc;as observadas na construc;ao, e na sustentac;ao, de vantagens competitivas, 
assenta na reconfigurac;ao do proprio neg6cio, com vista a adaptac;ao da empresa as 
mudanc;as no ambiente - nomeadamente nos mercados -, ou seja, na inovac;ao quanto 
aos produtos oferecidos, na operac;ao da empresa, nas respostas estrategicas, na reduc;ao 
de ciclos de tempo-ao-mercado, etc. (Lorenzoni e Lipparini, 1999). Dado que estas 
capacidades sao construidas, isto e, dificilmente podem ser adquiridas, o seu 
desenvolvimento intemo requer tempo e investimentos por parte da empresa (Eisenhardt 
e Martin, 2000). Neste processo, interferem fen6menos como a path-dependency e a 
rigidez tecnol6gicas ou organizacional que e preciso ultrapassar, sob pena de as 
empresas ficarem prisioneiras dessas capacidades em que se especializou e nas quais 
baseou o seu (eventual) sucesso passado (Teece eta/., 1997; Winter, 2003). 
Eisenhardt e Martin (2000) apontam os seguintes exemplos de capacidades 
dinamicas: o desenvolvimento de produtos; a inovac;ao; os processos concretos de 
transferencia de conhecimento como, a sua replicac;ao e o seu brokering; as rotinas de 
criac;ao, de aquisic;ao de . recursos; as capacidades de decisao estrategica; e o 
envolvimento em alianc;as. Como exigia a definic;ao de capacidades dinamicas, estes 
exemplos referem-se a capacidades de ordem superior ( e nao a capacidades funcionais, 
cf. Collins, 1994) que apoiam: a integrac;ao de recursos e capacidades; a reconfigurac;ao 
da base de recursos e capacidades; e as aquisic;oes e disseminac;ao de recursos e 
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capacidades. Eisenhardt e Martin (2000) apontam como exemplos do referido, as 
capacidades de aquisi9ao de GE Capital e as capacidades de desenvolvimento de 
produtos da Toyota. A forma superior como estas capacidades sao executadas, o seu 
alinhamento com o ambiente e os mercados e a antecipa9ao relativamente a 
concorrencia, fazem com que surjam aquelas vantagens (ib., id.). 
4.1.3. Capacidades dinamicas e desempenho competitivo 
Como se referiu, as capacidades dinamicas referem-se a aptidoes de combinayao, 
aquisi9ao e desenvolvimento - em suma, de reconfigurayao - de recursos e capacidades 
· funcionais, que tern por fim construir ou sustentar vantagens, acompanhando a dinamica 
do ambiente e dos mercados (Teece eta/., 2000). 
0 alinhamento entre a base de recursos e de capacidades das empresas com o 
ambiente extemo, refere-se a capacidade para criar as melhores respostas estratt~gicas as 
solicita9oes destas for9as. A perspectiva das capacidades dinamicas (Teece eta/., 1997) 
segue, neste aspecto, uma 16gica schumpeteriana segundo a qual, as vantagens 
competitivas resultam da adequa9ao da reconfigurayao de recursos e capacidades 
propostos as contingencias ambientais. As mudan9as derivadas daquela reconfigurayao 
vao referir-se, por exemplo, a altera9oes na estrategia produtos-mercados (Eisenhardt e 
Martin, 2000). Ou seja, as manifesta9oes daquelas capacidades dinamicas vao 
provavelmente situar-se em outputs intermedios (i. e., inova9oes de processo ), em 
altera9oes nos mercados em que participa e/ou nos produtos que oferece. No caso da 
industria farmaceutica, por exemplo, estas capacidades dirigem-se a dois factores 
importantes (e complementares) de competitividade: a capacidade para maximizar as 
receitas de cada produto no mercado ( especialmente enquanto esta protegido por 












































regular (Accenture, 2004). Neste caso, verifica-se que as alianyas e os processos 
relacionados - que sao capacidades dinamicas segundo Eisenhardt e Martin (2000) -
podem acelerar ou tomar mais eficientes a verificayao daqueles resultados. 
Como se disse, as capacidades dinamicas, por si, nao sustentam vantagens 
competitivas na medida em que podem ser replicadas ou substitufdas, levando apenas a 
construyao de vantagens temponlrias (D' Aveni, 1994). Entao, a condiyao para a 
verificayao de vantagens sustentadas no tempo reside na criayao de vantagens 
temponirias, encadeadas- isto e, integradas na 16gica de desenvolvimento estrategico 
da empresa e nao meramente somadas ao Iongo do tempo - atraves de uma capacidade 
(dinamica) de integrayao da base de recursos e capacidades com as oportunidades e 
ameayas que se antecipam. De acordo com Eisenhardt e Martin (2000, p. 1118), as 
capacidades sao "ferramentas usadas na manipulayao das configurayoes de recursos [ e 
das capacidades ditas "funcionais" (Collis, 1994)]". 
Da revisao de literatura efectuada, em tomo da cobertura academica do problema do 
desempenho, concluiu-se que as fontes de urn desempenho superior de uma empresa sao 
formadas pelo conjunto de recursos, de processos e de influencias exteriores que 
determinam a constru9ao e a sustenta9ao de vantagens competitivas (Chakravarthy, 
1986). Estas fontes de desempenho podem classificar-se, globalmente, entre influencias 
derivadas do ambiente e as decorrencias das decisoes estrategicas . das empresas, 
designadamente, no que resultaram para a base de recursos e capacidades das empresas 
(McGahan, 1999; Gon9alves, Palma-dos-Reis e Duque, 2000; Porter, 2003; Melville, 
Kraemer e Gurbaxani, 2004). A presente investiga9ao pretende mostrar como e que as 
capacidades dinamicas sao fen6menos especialmente criticos no conjunto destes 
determinantes. 
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A adapta9ao aos diversos niveis de ambiente, designadamente ao ambiente extemo, 
cria alguns desafios a gestao das empresas. Os processos pelos quais as empresas se 
adaptam a esses ambientes e a respectiva mutayao, sao as capacidades dinamicas. Mas, 
ao contnirio da generalidade dos recursos, as capacidades nao podem ser facilmente 
transaccionadas em mercados e, por isso, tern que ser desenvolvidas pelas empresas 
(Eisenhardt e Martin, 2000, p. 35). Mais ainda, a perspectiva baseadas nas capacidades 
dinamicas obvia, na gestao de organiza9oes, os aspectos relativos a integrac;ao de 
competencias e a integra9ao de conhecimento na operayao das empresas (Lorenzoni e 
Lipparini, 1999). A reorganiza9ao, operada por intermedio destas capacidades, leva a 
cria9ao de combinayoes inovadoras de recursos [e capacidades], a medida que os 
mercados evoluem (Eisenhardt e Martin, 2000, p. 1118). Ou seja, o comportamento 
(ac9oes dirigidas a competi9ao) de cada empresa e os resultados dessas estrategias (o 
seu desempenho ), pod em explicar-se, pelo menos em parte, pelo papel das respectivas 
capacidades dinamicas. 
4.2. A capacidade de gestao de alianc;as 
Apesar do interesse das empresas nas alian9as estrategicas, verifica-se que os niveis 
de sucesso das alian9as sao variaveis, sendo que muitas falham, e que os impactos que 
· estas tern nas empresas nem sempre sao evidentes (Porter, 1987; Gulati et al., 2000; 
Anand e Khanna, 2000). Contudo, a literatura identificou situa9oes de persistencia 
quanto a capacidade de beneficiar dessas alian9as, sugerindo que este processo pode ser 
gerido pelas empresas (Dyer e Singh, 1998; ·Anand e Khanna, 2000). Este subcapitulo 
refere-se a essa capacidade de gerir alian9as e, por conseguinte, de fazer verificar com 












































a conceptualizavao geralmente aceite desta capacidade a toma numa capacidade 
dinamica, de acordo com a definivao de Teece eta/. (1997). 
4.2.1. Revisao de literatura e oportunidades de desenvolvimento 
Em geral, as alianvas estrategicas podem criar vantagens para as empresas que as 
integram, devido a dois factores (Ireland et a/., 2002). Em primeiro Iugar, essas 
vantagens resultam da combinavao dos recursos oferecidos pelos parceiros. Estes 
recursos podem ter naturezas diversas, de modo a que aquelas vantagens tanto podem 
resultar da complementaridade - a situa9ao mais apontada na literatura - como da 
acumulavao de recursos identicos ou substituiveis (Das e Teng, 2000). Em segundo 
Iugar, as vantagens competitivas podem advir da capacidade das empresas em gerir as 
alianvas incluidas no seu portfolio, compreendendo actividades como, a constru9ao 
desse portfolio (George eta/., 2001) e a mobilizavao de recursos e capacidades atraves 
dele (Makadok, 2001). Deste modo, pode conceber-se uma capacidade de gestao de 
alianvas, com vista a constru9ao e a sustenta9ao de vantagens competitivas associadas a 
perten9a a uma rede de parcerias. Mais ainda, por assentar num conjunto especifico de 
relacionamentos, com uma componente estrutural, e tambem relacional e cognitiva 
(Nahapiet e Ghoshal, 1998), esta capacidade nao sera transferivel e, logo, apenas pode 
ser construida pelas empresas. Dentre as diversas capacidades das empresas, esta 
tambem pode explicar os resultados do desempenho competitivo porque, ao ser 
especifica da empresa, e rara e e dificil de imitar ou de substituir (Dyer e Singh, 1998), e 
ainda explica as op9oes estrategicas das empresas (Gimeno, 2004). 
Deste modo, pode definir-se a capacidade de gestao de ali an vas, na -perspectiva da 
empresa, como a coordenavao de recursos, processos e rotinas relativos as alianvas, 
atraves de urn conjunto de mecanismos organizacionais, apoiados em experiencia e em 
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conhecimento (Duysters e Heimeriks, 2002). Esta capacidade materializa-se num 
sistema de mecanismos, que determinam o sucesso de cada alian<;a individualmente e 
que apoiam a gestao do conjunto (Makadok, 2001). 
A literatura fez algumas propostas quanto a natureza destes mecanismos e quanto as 
sub-capacidades em que se pode desdobrar a capacidades de gestao de alian<;as. 
Segundo Kale, Singh e Pearlmutter (2000), a gestao de alian<;as alavanca-se: na 
capacidade para transmitir ou desenvolver conhecimento, prevenindo a apropria<;ao 
oportunista por parte dos parceiros; na capacidade para identificar e seleccionar 
parceiros; na capacidade para reestruturar alian<;as existentes ou urn portfolio. Dyer e 
Nobeoka (2000), na 16gica da perspectiva relacional proposta por Dyer e Singh (1998), 
referem-se a capacidade em criar vantagens sobre os produtos das alian<;as, enquanto 
elemento potenciador do papel das parcerias sobre o desempenho estrategico. Draulans, 
de Man e Volberda (1999) concebem uma hierarquiza<;ao de atributos da gestao de 
alian<;as que estariam associados relacionados com a importancia estrategica das 
alian<;as para as empresas. Esta tipologia apresenta urn continuum de desenvolvimento 
da capacidade de gestao de alian<;as estrategicas, com quatro estadios de 
desenvolvimento que, por sua vez, sao construidos numa 16gica incremental em que ao 
estadio imediatamente anterior se adicionam mais caracteristicas daquela lista ate que, 
no ultimo estadio, a capacidade de gestao de alian<;as estara completamente 
desenvolvida porque as empresas dominam todos os mecanismos propostos. 
Duysters e Heimriks (2002) caracterizam a capacidade de gestao de alian<;as, ao 
nivel da empresa, por recurso a quatro categorias de mecanismos que compoem aquela 
capacidade: fun<;oes (cargos na empresa relacionados com a gestao de alian<;as cujo 
interesse e a concentra<;ao e integra<;ao de experiencia em alian<;as, e. g., urn gestor de 











































integrac;ao saberes especificos das alianc;as, visando melhorar a tomada de decisoes, e. 
g., urn programa de selecc;ao de parceiros); processos de gestao (facilitadores do 
trabalho quotidiano, que induzem mais eficacia e eficiencia ao trabalho con junto, e. g., 
metricas de desempenho e sistemas de incentivos); e entidades extemas (elementos que 
suplementam as insuficiencias da empresa quanto a gestao de alianc;as, e. g., 
consultores). Nao houve ainda aplicac;oes empiricas de caracter confirmat6rio que 
utilizassem esta grelha de analise, apesar do interesse que aparenta dado ser urn 
contributo resultante de uma triagem da literatura e de algum trabalho de campo - na 
descric;ao de comportamentos e praticas (Duysters e Heimeriks, 2002) - que pode apoiar 
esforc;os de operacionalizac;ao da capacidade de gestao de alianc;as estrategicas. 
Note-se que a investigac;ao das alianc;as, na perspectiva destas capacidades, visa o 
conjunto de recursos e capacidades das empresas que lhes permitem, em geral, potenciar 
a sua pertenc;a a alianc;as estrategicas. Entao ultrapassa o ambito de diades 
individualmente consideradas (Duysters e Heimeriks, 2002). 0 objecto de analise sao 
empresas, e o foco sao os processos organizacionais, que sao estruturais para a empresa 
e que sao desenvolvidos ao Iongo do tempo. A capacidade de gerir alianc;as e, entao, 
fruto da acumulac;ao de experiencias e do modo como cada empresa as valoriza. Este 
"modo de valorizar" depende, por sua vez, de outras capacidades (Lane e Lubatkin, 
1998; Kim 1999) e de circunstancias diversas como, por exemplo, a importancia das 
alianc;as na industria em causa (Anand e Khanna, 2000). Saliente-se ainda que a 
capacidade de gerir alianc;as, por que e "construida" dentro de cada empresa e, nesse 
sentido, especifica da empresa- logo, devera ser especialmente interessante estuda-la 
sob a perspectiva das capacidades dimimicas. (Eisenhardt e Martin, 2000). De facto, 
sendo parte da "dotac;ao global" de recursos e capacidades, condiciona/determina as 
suas opc;oes estrategicas (Gimeno, 2004). Mais ainda, pode explicar diferenc;as no 
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impacto das alianc;as sobre o desempenho das empresas, porque aquela acumulac;:ao, e o 
entrecruzamento com outras capacidades, requerem que se tome por objecto o conjunto 
do portfolio de alianc;as (Kale et al., 2000; Anand e Khanna, 2000; Makadok, 2001; 
Duysters e Heimriks, 2002). 
Em suma, a intuic;ao na base do que se descreveu e que a forma como as empresas 
gerem alianc;as pode determinar o resultado dessas alianc;as e o seu pr6prio desempenho 
competitivo. Os contributos apontados cobrem urn con junto de factores que justificam o 
potencial competitivo das alianc;as estrategicas. A revisao de literatura (e. g., Dyer e 
-8ingh, 1998; Gulati, 1999; Anand e Khanna, 2000; George et al., 2001; Makadok, 2001; 
e Duysters e Heimriks, 2002) em tomo do conceito de capacidade de gestao de alianc;as 
permitiu verificar que ha potencial de desenvolvimento te6rico relativamente: a) a 
explicac;ao das diferenc;as de desempenho observadas, com base nas vantagens 
·competitivas construidas, ou sustentadas, sobre uma (rede de) parceria(s); b) ao 
conhecimento acerca das relac;oes entre esta capacidade e outras contingencias 
empresariais; e c) quanto ao desenvolvimento de aplicac;oes empiricas que o 
comprovem aquele potencial, e que estabelec;am dimensoes para este fen6meno. 
4.2.2. A capacidade de gestao de aliancas como uma capacidade dinamica 
Como se referiu, as capacidades dinamicas referem-se a actividades de integrac;ao 
de recursos e capacidades funcionais, atraves dum processo rico em conhecimento 
(Teece et al, 1997). Definiu-se a capacidade de gestao de alianc;as como urn processo de 
coordenac;ao de recursos (incluindo experiencia e conhecimento) e de processos 
organizacionais com vista (Henderson e Cockburn, 1994; Nahapiet e Ghoshal, 1998; 
George et al. 2001; Makadok, 2001; Ireland et al., 2002; Winter, 2003): a) a 





































rela<;:ao e para evidenciar oportunidades futuras com parceiros directos ou indirectos; b) 
a explora<;:ao dos beneficios associados a cada alian<;:a, ou seja, procurando maximizar 
os proveitos de cada relacionamento na medida em que as alian<;:as, e as capacidades 
dinfunicas em geral, sao investimentos; e c) mobilizar recursos e procurar sinergias no 
portfolio actual. Ou seja, encontram-se sobreposi<;:oes interessantes entre estas 
defini<;:oes: a (boa) gestao de alian<;:as aumenta as garantias do retorno esperado sobre 
cada alian<;:a; potencia a explora<;:ao dos recursos disponiveis atraves daquele portfolio; e 
permite antecipar amea<;:as e oportunidades, atraves de processos de coordena<;:ao e 
aprendizagem desenvolvidos sobre a rede interorganizacional. Entao, a capacidade de 
gestao de alian<;:as e uma capacidade dinfunica porque atraves dela dao-se 
reconfigura<;:oes na base de recursos e capacidades funcionais, que adaptam as. empresas 
a dinfunica dos mercados. Sao exemplos disto a identifica<;:ao de novos parceiros ou o 
aumento de conhecimento sobre os mercados e sobre as actividades dos concorrentes, 
pois podem levar a introdu<;:ao de novos produtos, ou a entrada em novos mercados. 
4.3. A capacidade de abson;ao de conhecimento 
A capacidade de absor<;:ao de conhecimento e urn dos conceitos mais importantes 
que emergiram na literatura em estudos organizacionais, nos ultimos anos (Lane et al., 
2002, p. 1 ). De seguida, faz-se uma avalia<;:ao de alguma literatura interessada neste 
conceito, expondo o respectivo papel na gestao de organiza<;:oes e apontando alguns 
caminhos de evolu<;:ao para a·investiga<;:ao. 
4.3 .1. Revisao de literatura e oportunidades de desenvolvimento 
Cohen e Levinthai (1990, p. 128) definiram esta capacidade como "a aptidao de 




para assimihi-la; e para aplica-la com finalidades comerciais". Esta defini9ao fundadora 
refere-se a urn conjunto possivel de aplica9oes inovadoras de conhecimento, alavancado 
em conhecimento capturado no exterior e integrado com conhecimento previamente 
existente na empresa, atraves de processes intemos. Todavia, e urn conceito muito 
abrangente, que vern sendo usado para justificar resultados tao distintos como a 
imita9ao de processes e produtos de outras empresas, ou a explora9ao de conhecimento 
em actividades de I&D, ou ainda a inova9ao em produtos e em processes. 
Ao longo dos anos, este conceito foi sendo referido em termos muito pr6ximos da 
sua defini9ao original, registando-se, quando muito, pequenas altera9oes e extensoes. 
Por exemplo, Lane e Lubatkin (1998) utilizaram o conceito de capacidade relativa de 
absor9ao para se referirem a capacidade que e especifica de uma rela9ao (no caso eram 
joint-ventures) e cuja intensidade depende de determinadas contingencias, que 
investigaram. Van den Bosch, Volberda e de Boer (1999) recuperaram uma leitura 
dinamica deste conceito - ja prevista em Cohen e Levinthal (1990) - e mostraram que a 
rela9ao entre os ciclos de aprendizagem e a capacidade de absor9ao e mediada por 
fen6menos derivados do ambiente competitivo e das ac9oes da empresa. Concluiram 
que as diferen9as registadas entre as empresas, quanto aos respectivos padroes de 
combina9ao de conhecimento, dependem do grau de turbulencia ambiental. 
Zahra e George (2002) apresentaram uma decomposi9ao daquele conceito, 
distinguindo entre: a capacidade de absor9ao potencial (P ACAP), que se refere a 
capacidade de reconhecer, adquirir e armazenar conhecimento extemo; e a capacidade 
de absor9ao real (RACAP), que se refere a transforma9ao e a integra9ao deste 
conhecimento novo, nas opera9oes da empresa. Deste modo, Zahra e George (2002) 
fizeram dois contributos: alargaram a capacidade de compreensao deste fen6meno, 










































estarao, necessariamente, correlacionadas. Esta distin9ao sempre esteve implicita no 
conceito de capacidade de absor9ao de conhecimento desde Cohen e Levinthal (1990), 
mas as analises publicadas, em geral, nao consideram a possibilidade de estas 
componentes poderem ser executadas com graus de sucesso diferentes. 
0 artigo de Jansen et al. (2003) foi o primeiro a aceitar a sugestao de Zahra e 
George (2002) de que a capacidade de absor9ao de conhecimento podia ser decomposta 
em P ACAP e RACAP e que a execu9ao de cada uma destas sub-capacidades poderiam 
ser desiguais. Estas diferen9as causam ineficiencias no processo de absor9ao de 
conhecimento das empresas, inibindo os efeitos desejados sobre o respectivo 
desempenho. Mais ainda, Jansen et al. (2003) eVan den Bosch et al. (2003) mostraram 
que as capacidades que apoiam o processo de aproxima9ao dos niveis de P ACAP e 
RACAP sao: as capacidades de coordena9ao (interfaces funcionais; participa9ao e 
rotac;ao de tarefas); as capacidades sistemicas (formalizac;ao e rotinas); e as capacidades 
de socializac;ao (processos de socializac;ao e proximidade). 
Para alem do problema do conceito, da sua definic;ao e operacionaliza9ao, a 
literatura tambem deveria contribuir para o esclarecimento da relac;ao entre a capacidade 
de absorc;ao de conhecimento e outros fen6menos especificos da empresa (Lane et al., 
2002). Este processo contribuiria para a validac;ao nomol6gica do conceito e esta por 
fazer dado que nao e possivel caracterizar rigorosamente 0 papel desta capacidade na 
dinfu:nica enos resultados das empresas. Todavia, ja existem trabalhos que tentam, em 
analises do tipo causa-efeito, elucidar acerca dos antecedentes e dos resultados desta 
capacidade. Por definic;ao, todas as empresas tern esta capacidade, mas utilizam-na com 
diferentes niveis de proficiencia. Na Tabela 7, apontam-se alguns trabalhos que 
identificaram antecedentes do grau de execuc;ao desta capacidade, ao nivel da empresa: 
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Tabela 7. Antecedentes da capacidade de absoryao de conhecimento. 
Exposic;ao a fontes de conhecimento 
Redes sociais 
Niveis pre-existentes de conhecimento 
Processo de tomada de decisao 
Mecanismos intemos I antecedentes 
organizacionais 
Capital social 
Intensidade do esforc;o de aprendizagem 
Pniticas de compensac;aolincentivos 
· Capacidade de adaptac;ao e flexibilidade 
Estrutura organizacional 
Capacidades combinativas 
Ambiente de neg6cio 
Experiencia dos gestores 
Complementaridade do conhecimento 
Chauvet (2003) 
Chauvet (2003) eVan den Bosch eta/. (2003) 
Cohen e Levinthal (1990) 
Cohen e Levinthal (1990) 
Cohen e Levinthal (1990) I Jansen, Bosch e 
Volberda (2003) 
Greve, Golombek e Harris (2001) 
Kim (1998) 
Lane e Lubatkin (1998) 
Lyles e Salk (1996) e Lane eta/. (2001) 
Van den Bosch et a/. (1999) 
Van den Bosch eta/. (1999) 
Van den Bosch eta/. (1999) 
Zahra e George (2002) 
Zahra e George (2002) 
Verifica-se que a maioria dos fen6menos apontados na tabela numero sete sao 
factores especificos das empresas (e. g., o processo de tomada de decisao). Ha tambem 
factores extemos as empresas (e. g., o grau de turbulencia ambiental). Esta variedade 
compreende se porque, segundo Van den Bosch, Wjik, e Volberda (2003), ha diversos 
tipos de antecedentes da capacidade de absoryao, classificando-os em tres niveis: inter-
organizacional; empresa; e intra-firma. Estes niveis sao interessantes para classificar a 
literatura sobre este tema, posto que cobrem temas tratados respectivamente em, e. g., 
Lane e Lubatkin (1998), Cohen e Levinthal (1990) e Tsai (2001). Cada urn destes niveis 
focaliza-se em mecanismos especificos de circulayao de conhecimento. Ao nivel inter-
organizacional, seguindo Lane e Lubatkin (1998), destacam-se o papel das estruturas 










































nivel, Gulati et al. (2000) referem-se ainda aos processos sociais associ ados a troca e ao 
desenvolvimento de conhecimento. Em rela9ao aos mecanismos especificos da empresa 
- e que lhe permitem capturar e, posteriormente, aplicar o conhecimento extemo- Van 
den Bosch et al. (2003) recuperam o modelo de Van den Bosch et a/. ( 1999) e referem-
se a capacidades de socializa9ao, sistemicas e de coordena9ao. Deste modo, validam a 
hip6tese (ja vista em Ireland, Hitt e Vaydianath, 2002) de que ha capacidades 
especificas das empresas que se associam a qualidade da transferencia de conhecimento 
ocorrida no contexto das rela9oes inter-organizacionais. 
Adicionalmente, note-se que a Tabela 7 contem artigos empiricos e conceptuais. 
Com efeito, as aplica9oes empiricas envolvendo este conceito sao ainda em numero 
reduzido. Entao, a maioria dos factores referenciados como antecedentes/explica9ao dos 
niveis de ACAP nao foi testadalvalidada empiricamente e, mesmo aqueles que se 
inserem em artigos com testes empiricos, foram validados de modo especialmente 
provis6rio, designadamente porque nao sao comparaveis, nem foram replicados. 
A Tabela 8 apresenta os principais fen6menos que foram empiricamente validados 
como sendo significativamente influenciados pela capacidade de absor9ao de 
conhecimento, i. e., como resultando, _ao menos em parte, desta capacidade. 
Tabela 8. Resultados da capacidade de absor9ao de conhecimento. 
Intensidade de conhecimento das empresas Chauvet (2003) 
Desempenho das alian<;as Lane eta/. (2001) 
Adapta<;ao Lewin eta/. (1999) 
Desenvolvimento de novos produtos Tsai (200 1) 
Desempenho de unidades de neg6cio Tsai (2001) 
Retira-se, da analise da Tabela 8 que ha artigos que se focam nos niveis de 
desempenho ultimo (e. g., Tsai, 2001 ), enquanto que outros se concentram em 
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resultados intermedios. Em qualquer destes casos, as rela9oes causais propostas foram 
validadas. Saliente-se ainda que a capacidade de absor9ao de conhecimento foi medida 
de formas diversas ao Iongo dos estudos referidos nas Tabelas 7 ou 8. Entao, apesar de 
haver alguma convic9ao quanto ao potencial deste conceito, tambem se pede a 
investiga9ao academica que se evolua na consolida9ao das respectivas medidas. 
Lane et a/. (2002) apontam tres grandes insuficiencias a literatura sobre capacidade 
de absor9ao: a relativa dependencia das de:fini9oes estabelecidas; a falta de aten9ao aos 
processos subjacentes a capacidade; e a falta de estudos empiricos fora do contexto 
I&D. De seguida, conclui-se esta sec9ao identificando algumas possibilidades de 
evolu9ao desta literatura. Numa primeira parte, exploram-se estes tres temas e, em 
sequencia, apontam-se outras questoes em aberto. 
Em primeiro Iugar, ha urn relativo consenso quanto a defini9ao de capacidade de 
absor9ao, na medida em que as tentativas de redefini9ao (Lane e Lubatkin, 1998; Van 
den Bosch et a/., 1999; Zahra e George, 2002) apresentaram-se como extensoes de 
Cohen e Levinthal (1990). Zahra e George (2002), contudo, defendem urn 
aprofundamento da capacidade de absor9ao de conhecimento, postulando que esta se 
compoe por duas sub-capacidades (realizada e potencial) e que estas se desdobram em 
quatro sub-processos. Este enquadramento marca urn desenvolvimento te6rico, ate a 
data com apenas urn teste empirico, que se revelou (parcialmente) favoravel aquela 
distin9ao: Chauvet (2004). 
Em segundo Iugar, e como se mostrou atras, a . capacidade de absor9ao de 
conhecimento e urn conceito relativamente abrangente, com implica9oes a varios niveis 
das empresas, e com diversas rela9oes (possiveis) com outros conceitos igualmente 
utilizados em gestao. Ha entao uma oportunidade significativa na explora9ao destas 









































do contexto macro-organizacional (Lane et a/., 2002; Van den Bosch, Wijk e Volberda, 
2003). Este esfor9o contribuiria para a clarifica9ao do interesse deste conceito em 
gestao estrategica e para orientar o modo como pode ser integrado neste processo. 
Por fim, em terceiro Iugar, esta o problema da medida da capacidade de absor9ao de 
conhecimento para alem do contexto da I&D. A absor9ao de conhecimento e, 
possivelmente, mais visivel em I&D ou, de modo mais geral, em industrias intensivas 
em conhecimento. Mas a defini9ao de Cohen e Levinthal (1990) ia alem de uma area 
funcional e situava a capacidade de absor9ao de conhecimento na generalidade dos 
processos de aprendizagem com fontes extemas. Zahra e George (2002) oferecem pistas 
sobre como se podem procurar estas evidencias. A generalidade da literatura reconhece 
esta acep9ao alargada da capacidade de absor9ao de conhecimento, mesmo quando 
utiliza medidas relativamente simples como proxies destes processos gerais e 
complexos (e. g., George eta/., 2001). 
Em complemento as tres observa9oes anteriores, ha outras insuficiencias detectadas 
em tomo do fen6meno da capacidade de absor9ao de conhecimento. Desde logo, 
subsiste o problema da operacionaliza9ao dos conceitos e das medidas a utilizar. Dito de 
outro modo, questiona-se a validade das medidas reconhecidamente redutoras como, por 
exemplo, o racio dos gastos de I&D sobre vendas. 0 processo de desenvolvimento de 
medidas pode ser inovador e interessante numa nova etapa da analise do conceito, 
derivada do desdobramento previo em sub-capacidades (e. g., Zahra e George, 2002). 
Espera-se que, para estas, seja mais clara a dedu9ao de indicadores para as medir. Esta 
questao esta relacionada com o que relatou atras: a abrangencia da defini9ao dificulta a 
objectiva9ao de indicadores e, adicionalmente, a complexidade de rela9oes 
desencorajara a profundidade das analises. 
130 
Urn raciocinio amilogo pode ser aplicado a falta de analises longitudinais. Apesar de 
se reconhecer a importancia do processo dinamico subjacente a absor9ao de 
conhecimento, nao ha urn conjunto de evidencias empiricas a mostrar a recursividade, 
ou o caracter dinamico, das relac;oes em tomo deste conceito (para uma excepc;ao, ver 
Tsai, 2001). Estas analises dependem de dados hist6ricos que dificilmente estarao 
disponiveis sem urn consenso em tomo da medida da capacidade de absor9ao de 
conhecimento. A sistematizac;ao destas medidas, numa perspectiva hist6rica e de modo 
a apoiar analises quantitativas de maior envergadura, explica o recurso aquelas proxies 
relativamente simplificadoras (id., ib. ). Por isso, ha aqui uma oportunidade de 
desenvolvimento de trabalhos empiricos que comparem medidas- sejam indicadores da 
actividade das empresas ou escalas de percepc;ao - com vista a sua validac;ao. 
4.3.2. Capacidade de absorcao de conhecimento e aliancas estrategicas 
Ja se mostrou que as alianc;as estrategicas podem ser analisadas por diversas 
perspectivas te6ricas - a perspectiva evolucionaria (e. g., Nelson e Winter, 1982); a 
teoria: dos custos de transacc;ao (e. g.; Mellewigt, 2003); as perspectivas baseadas nos 
recursos, capacidades dinamicas e conhecimento (e. g., Szulanski, 1996; Makadok, 
2001; Kale, Dyer e Singh, 2002); a economia industrial (e. g., McGee et al., 1995); 
aprendizagem organizacional (e. g., Dyer e Nobeoka, 2000). Estas abordagens 
relevaram factores importantes para a gestao de alianc;as como: a experiencia (e. g., 
Anand e Khanna, 2000); a aprendizagem, facilitada pelas rotinas desenvolvidas ao 
longo do tempo (id., ib.); e a aprendizagem, apoiada pela capacidade de absorc;ao de 
conhecimento (e. g., Lane e Lubatkin, 1998). 
As alianc;as e as redes de organizac;oes, sejam entidades formais ou informais, sao 










































absoryao. Contudo, como se referiu na sec9ao anterior, alguns destes contributos 
empiricos utilizaram abordagens muito simples ao conceito - Tsai (2001) aproxima 
aquele fen6meno pelo peso das despesas em I&D nas vendas. Alguns autores chamam 
ainda a aten9ao para o facto de a exposi9ao das empresas a fontes de conhecimento 
exteriores, como sejam as redes e as alian9as estrategicas, carecer do desenvolvimento 
de capacidades intemas para efectivar urn pleno aproveitamento (Grant, 1996; Gulati et 
a!., 2000). Precisamente, esta relayao entre pianos - inter-organizacional e individual -
ainda nao esta feita na literatura. 
Mais ainda, verifica~se que esta capacidade pode mediar a rela9ao entre as variaveis 
constantes de qualquer urn dos tres niveis de analise referidos em 3.2. Por exemplo, ao 
trabalhar ao nivel da diade, Lane e Lubatkin (1998) e Mellewigt (2003) relacionaram a 
capacidade de absor9ao com variaveis especificas das empresas, como a inovayao. 
Assim, faz sentido supor, primeiro, que a capacidade de absor9ao e urn fen6meno que 
pode ser estudado a varios niveis e, segundo, que interage com as outras capacidades da 
empresa. 
Por fim, ao nivel da rede inter-organizacional, c£ Dyer e Nobeoka (2000) ou 
(Ahuja, 2000), verifica-se que a experiencia, ou o relacionamento com determinados 
parceiros, pode influenciar a proficiencia da capacidade de absor9ao de conhecimento 
das empresas. Sendo uma capacidade dinfunica - isto e, que contribui decisivamente 
para a reconfigura9ao da empresa atraves do aporte sistematico de novo conhecimento 
(Kim, 1999) - ela pode ser melhorada quanto a forma como e executada. Entao, ha urn 
ciclo virtuoso leva a que a empresa melhore, quer a capacidade de utilizar 
produtivamente o novo conhecimento, quer a capacidade de o identificar e avaliar, junto 
dos parceiros que estao disponiveis. Esta enfase sobre a (in)disponibilidade do 
conhecimento - que modela os impactos efectivos desse conhecimento na empresa - e 
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urn dos tra9os distintivos da perspectiva das capacidades dinamicas (Teece et al., 1997), 
segundo a qual a unicidade das capacidades se deve ao facto de serem construidas sobre 
determinada idiossincrasia. Esta perspectiva evolucionana sobre a capacidade de 
absor9ao e sobre os impactos que tern sobre o processo de aprendizagem organizacional 
sera detalhada nas pr6ximas secyoes. 
4.3.3. Capacidade de absorcao de conhecimento e aprendizagem organizacional 
A aprendizagem organizacional e uma capacidade importante no desenvolvimento 
da empresa, ·que tern acompanhado, ou tern estado implicita, na teoria em gestao 
estrategica14• Em particular, a capacidade para aprender tern sido relacionada com os 
efdtos das redes e alian9as sobre as organiza9oes (Dyer e Singh, 1998). 
Entre o conceito de aprendizagem organizacional e a capacidade de absor~ao ha 
relayoes importantes. A capacidade de absoryaO refere-se a qualidade com que sao feitas 
a aquisi9ao, a assimila~ao, a transforma9ao e a explora9ao de conhecimento novo e de 
proveniencia exterior a empresa (Zahra e George, 2002). Este processo depende de 
conhecimento e de capacidades existentes na empresa, previas ao novo conhecimento, 
que actUarao como facilitadores da sua absor9ao. 
A aprendizagem organizacional e condicionada pela capacidade de absor9ao de 
conhecimento da empresa (Kim, 1999) e, apesar da integrayao/sobreposi9ao entre estes 
dois conceitos, a literatura nem sempre os utiliza e relaciona explicitamente (Lane et al., 
2001). Em parte, este facto procede da indeterminayao gerada em tomo do conceito de 
aprendizagem organizacional, dada a amplitude de defini9oes propostas. Estas 
definiyoes vao desde "o processo de aquisiyaO, tratamento e distribuiyaO de informa~ao" 
14 Para uma revisao de literatura, mostrando como a aprendizagem organizacional tern acompanhado a 
evoluryao do pensamento cientifico em gestao estrategica - desde a "curva de experiencia" dos anos 60, 







































ate as "mudan9as ocorridas numa empresa e nas interac9oes entre os seus membros, que 
se traduzem em altera9oes nas ideologias partilhadas", por pressao do ambiente extemo 
ou por dinamicasinduzidas pela propria empresa (Gnyawali e Stewart, 2003, p. 63-64). 
Ainda assim, ha casos na literatura, com a utiliza9ao conjugada destes dois conceitos. 
Em Kim (1999) a capacidade de absor9ao de conhecimento e vista como urn. 
componente da aprendizagem, que actua como mediador entre o ambiente extemo e 
interne, e como determinante do impacto que o conhecimento extemo vai ter na 
organiza9ao. Neste senti do, a capacidade de absor9ao de conhecimento permite a 
empresa reconfigurar-se, usando para tal conhecimento novo e leva a que os custos 
associados a estes processes de identifica9ao, e de aplica9ao, de conhecimento sejam 
decrescentes ao longo do tempo, por via da acumula9ao de experiencia (Cohen e 
Levinthal, 1990; Kim, 1999). Altemativamente a esta visao, em que a capacidade de 
absor9ao e urn componente da aprendizagem, pode considerar-se como Lane et a/. 
(2000), que sao dois fen6menos que se influenciam mutuamente. Nesta linha, em que se 
investigam as influencias reciprocas entre os fen6menos, existem estudos que 
relacionam a capacidade de absor9ao com tipos especificos de aprendizagem: 
explorat6ria (e. g., Autio eta/., 2000) ou aplicada (e. g., Simonim, 1999). Dado que a 
inova9a0 e habitualmente associada a capacidade de aprender, ha tambem estudos que 
investigam as formas indirectas ou ate recursivas, de rela9ao entre a capacidade de 
absor9ao e a inova9ao (e. g., Kogut e Zander, 1992; Van den Bosch eta/., 1999). 
4.3.4. A capacidade de absorcao de conhecimento como uma capacidade dinamica 
A actividade de uma empresa define-se pelas suas multiplas combina9oes de 
recursos e capacidades. Por defini9ao, as capacidades dinamicas renovam, com base em 
conhecimento, estas combina9oes de recursos e capacidades (Teece et a/., 1997). A 
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capacidade de absoryao de conhecimento, tal como vern sendo definida, refere-se a 
capacidade da empresa em identificar, interpretar e integrar de modo inovador, 
conhecimento novo e de proveniencia extema (Cohen e Levinthal, 1990). Este 
conhecimento, novo e de proveniencia exterior, pode ter varias origens e naturezas (cf. 
Zahra e George (2002): tecnol6gico, sobre os mercados, sobre os parceiros, sobre 
praticas de gestao, etc.). 
Entao, o ambiente extemo e uma fonte de conhecimento para a empresa e este 
conhecimento pode, ou nao, ser valorizado dando origem a aplicayoes inovadoras, i. e., 
com interesse comercial. Actuando sobre este conhecimento de proveniencia extema, e 
combinando-o com o stock pre-existente na empresa (Grant, 1996), a capacidade de 
absoryao de conhecimento e urn processo de gestao que pode criar novas fontes de valor 
para a empresa - porque dirige os esforyos de reforma/reconfigurayao da base de 
recursos e capacidades nesse senti do - materializadas em novos produtos finais (e. g., 
novos produtos e serviyos no mercado) ou em produtos intermedios (e. g., patentes ). 
Integrar o conhecimento (novo e/ou antigo), os recursos e os processes, aumentando 
o alinhamento entre a oferta da empresa e as necessidades do mercado e a mensagem 
central da perspectiva das capacidades dinfunicas (Eisenhardt e Martin, 2000) e percebe-
se que a qualidade da absoryao de conhecimento - o grau de execuyao da capacidade de 
absoryao de conhecimento- seja urn determinante deste processo de desenvolvimento 
de novas fontes de valor. Por conseguinte, e de acordo com a definiyao de Teece eta/. 
(1997) e de Eisenhardt e Martin (2000), a capacidade de absoryao de conhecimento 










































4.4. Sintese do capitulo 
Este capitulo assinalou a imporHincia de uma perspectiva dinamica em gestao 
estrah~gica. Numa tal perspectiva, mais do que incorporar uma perspectiva cronol6gica 
nas analises, esta em causa evidenciar o papel da heterogeneidade e da natureza 
dinamica e evolutiva da base de recursos e capacidades das empresas e, bern assim, das 
respectivas op<;oes estrategicas, na explica<;ao, em limite, dos seus niveis de 
desempenho. Nas analises seccionais, ou que utilizam series temporais relativamente 
curtas, a dota<;ao de recursos das empresas, as suas capacidades e o status quo do 
mercado sao ex6genos. Dado que os recursos (especialmente os intangiveis), as 
capacidades, e aquelas posi<;oes nos mercados, sao desenvolvidos/adquiridos ao Iongo 
do tempo, numa analise feita em urn dado momento, a competitividade das empresas 
apenas pode ser explicada pela proficiencia com que utiliza essa dota<;ao/posi<;ao. Falta 
perceber como e que essa base de recursos evoluiu ate ao ponto actual e, sobretudo, 
como e que podera evoluir para ir ao encontro das exigencias competitivas futuras. 
Mostrou-se que este programa de investiga<;ao ambicioso pode ser abordado, por 
pequenos passos e com as limita<;oes de qualquer abordagem empirica, pela perspectiva 
das capacidades dinamicas. Esta lente te6rica radica na perspectiva baseada nos 
recursos, mas tern aspectos distintivos: ultrapassa a 16gica ( alegadamente) tauto16gica 
da RBV; foca-se sobre o processo de acumula<;ao e desenvolvimento de recursos e 
capacidades; e orientada para a explica<;ao de resultados intermedios (e. g., a inova<;ao) 
e para a analise das escolhas competitivas; e, sobretudo nas analises de prazos curtos, 
nao supoe que haja uma forma ideal para competir. 
Mostrou-se ainda que a capacidade de gestao de alian<;as estrategicas e a capacidade 
de absor<;ao de conhecimento sao capacidades dinamicas. Em ordem a verificar que isto 
nao acontece por for<;a de urn jogo semantico em torno das defini<;oes, a presente 
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investigac;:ao vai propor urn enquadramento em que estas capacidades sao colocadas 
num papel no qual as capacidades dinamicas - a existirem e por definic;:ao - deverao ser 
significativas: na coordenac;:ao/alavancagem de recursos com vista a sua potenciac;:ao. 
Em concreto, trata-se da moderac;:ao e da explicac;:ao da relac;:ao entre a pertenc;:a a 
alianc;:as estrategicas e os niveis observados de desempenho das empresas. Assim, 
concretizar-se-ao os dois principais contributos prometidos: a validac;:ao daqueles 
conceitos no dominio dos conceitos e teorias da gestao estrategica; e o teste de 



































Capitulo V. Construc;ao de urn modelo te6rico explicativo 
Este capitulo surge na sequencia da revisllo de literatura e da integrac;llo de 
conceitos feitas anteriormente. Apresenta urn enquadramento original acerca da relac;~o 
entre alian9as estrategicas e o desempenho competitivo das empresas, isto e, propese 
uma "teoria explicativa" (Hunt, 1994). Para o efeito, deduz-se esse enquadramento, ou 
modelo, o qual e relacionado com uma determinada perspectiva epistemol6gica e ainda 
se propoem determinadas decisoes, em sede de metodologia, para o testar. 
5.1. Desenvolvimento do modelo e apresentac;ao das questOes implicitas 
De seguida, desenvolve-se urn enquadramento que investiga os efeitos das alian9as 
sobre o desempenho das empresas e que permite concluir acerca do papel das 
capacidades dinfunicas, na construyao e na modelayao desta rela9ao. Este modelo sera 
explicativo e nao necessariamente predictivo. 
5 .1.1. Explicacao do modelo 
A literatura tern sublinhado a importancia das alian9as estrategicas para a 
competitividade das empresas. Este assunto, como se mostrou na revisao de literatura 
efectuada, tern sido abordado sob diversos pontos de vista te6ricos, subsistindo diversas 
possibilidades de evolu9ao para o conhecimento cientifico nesta area. Em particular, 
houve evolu9oes - em conceitos e teorias - que, por serem recentes e por se 
posicionarem na vanguarda da literatura, podem apoiar a constru9ao de hip6teses 
interessantes relativamente ao tema das alian9as (Gulati et al., 2000). Mais ainda, estao 
disponiveis ferramentas e metodologias que possibilitam a analise de rela9oes 
relativamente complexas, permitindo que as analises empiricas acompanhem o 
crescendo de sofisticayao dos enquadramentos te6ricos (Hoskisson eta/., 1999). 
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Em geral, a alian<;as tern impactos positivos sobre as empresas. Contudo, ha varias 
incertezas quanto ao processo pelo qual esses resultados sao verificados e, mais ainda, a 
dimensao e a amplitude do impacto das alian<;as nas empresas sao muito diferenciados 
(McGee et al., 1995; Gulati, 1998; Gon<;alves et al., 2000; Anand e Khanna, 2000; 
Duysters e Heimeriks, 2002; Tehrani, 2003). Partindo desta evidencia, a presente 
investiga<;ao pretende contribuir para a clarifica<;ao do "porque" e do "como" dos 
impactos das alian<;as estrategicas sobre o desempenho das empresas. Entao, em 
primeiro Iugar, esta em causa apreciar o peso relativo destas alian<;as na explica<;ao dos 
niveis observados de desempenho, ou seja, constatar aquele impacto - medindo-o e 
comparando-o com outras explica<;oes estabelecidas de desempenho. Seguidamente, 
importara avan<;ar algumas hip6teses acerca de fen6menos que sao contingentes 
relativamente a esse impacto, ou seja, que contribuem para o modelar ou explicar. 
Mostrou-se que ha diversas perspectivas te6ricas que sao habitualmente utilizadas 
na analise das alian<;as (e. g., as perspectivas baseadas nos recursos, no conhecimento e 
nas capacidades dinamicas; a teoria dos custos de transac<;ao; a economia industrial; e a 
analise de redes). A este prop6sito, ficou claro que nao ha uma fulica perspectiva te6rica 
que possa reclamar ser suficientemente abrangente para a analise deste fen6meno, de 
modo a excluir a possibilidade de ser confrontada e complementada por outra. A 
presente investiga<;ao, ponderada a natureza do seu problema especifico, vai apoiar-se 
essencialmente na perspectiva das capacidades dinamicas (Teece et al., 1997; 
Eisenhardt e Martin, 2000). No entanto, alguns dos conceitos e teorias que se discutem 
de seguida proveem de outras perspectivas, como a teoria sociol6gica das redes 
(Nahapiet e Ghoshal, 1998) ou a economia industrial (McGee e Thomas, 1986). Estas 









































analise de capacidades empresanms (Teece et a/., 1997) e ainda servidio para 
operacionalizar conceitos e fen6menos na analise empirica (Tsang e Kwan, 1999). 
Apesar da diversidade de rela<;oes entre fen6menos, perspectivas te6ricas ou nfveis 
de analise que se podem colocar no ambito do estudo das alian<;as, a presente 
investiga<;ao procurara o equilibrio entre urn enquadramento compreensivo e 
parcimonioso, para o estudo daquele fen6meno. A interpreta<;ao dos resultados poderia 
ser afectada por urn modelo demasiado ambicioso, ao nivel das rela<;oes e dos 
problemas que estuda em simultaneo. Entao, vai-se adoptar uma abordagem que 
contribua para o esclarecimento da proposi<;ao essencial desta analise - o impacto das 
alian<;as sobre o desempenho - e da importancia de algumas contingencias associadas. 
Efectivamente, e de acordo com a revisao de literatura anterior, relevaram-se dois 
fen6menos associados entre si e que sao pertinentes neste contexte: a capacidade de 
gestao de alian<;as estrategicas e a capacidade de absor<;ao de conhecimento extemo. 
Em rela<;ao a capacidade de gestao de alian<;as estrategicas, apesar de a literatura vir 
antecipando que e urn fen6meno relevante, e ap6s os trabalhos de Dyer e Singh (1998) e 
de Draulans, de Man e Volberda (1999, 2003), produziram-se poucos trabalhos que 
tentam medir aquela capacidade e relaciona-la com o desempenho das organiza<;oes 
(Draulans et al., 2003) ou das alian<;as (Anand e Khanna, 2000). Com base nestes 
estudos, pode concluir-se pela influencia significativa e positiva desta capacidade sobre 
os indicadores de desempenho. Adicionalmente, concluiram que a capacidade de gerir 
alian<;as pode ser adquirida e desenvolvida pelas empresas. Estas abordagens, contudo, 
nao relacionaram aquela capacidade com outras explica<;oes ( concorrentes ou 
complementares) do desempenho e aqueles autores apelaram a mais estudos para 
validar as respectivas conclusoes. A presente investiga<;ao pretende intervir neste ponto, 
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propondo urn enquadramento em que aquela capacidade medeia o impacto que as 
alian<;as tern sobre o desempenho global das empresas. 
A presente investiga<;ao vai-se construir a partir dos resultados de Anand e Khanna 
(2000), Duysters e Heimeriks (2002) e de Lambe et a/. (2002) e, assim, considerar que a 
capacidade de gerir alian<;as estrategicas e executada de forma diferente pelas empresas 
e que esta heterogeneidade esta na origem de diferen<;as significativas de desempenho. 
0 tipo de capacidade que a presente investiga<;ao visa e por isso, derivada do portfolio 
de rela<;oes extemas de cada empresa e pretende saber-se em que medida as empresas 
valorizam estas alian<;as, utilizando a experiencia assim adquirida para melhorar o seu 
desempenho em geral. A exposi<;ao a urn conjunto de parceiros aumenta o leque de 
experiencias das empresas (Anand e Khanna, 2000), mas este contacto nao se traduz, 
imediata e directamente, em mais produtividade ou vendas, antes dependendo de 
mecanismos e recursos que levam a aplica<;ao do conhecimento - tecnol6gico, sobre o 
mercados, sobre praticas de gestao, etc. - em utiliza<;oes com interesse 
comercial/econ6mico (Cohen e Levinthal, 1990). Vai colocar-se a hip6tese de que a 
capacidade de gestao de alian<;as modera o impacto do portfolio de alian<;as sobre os 
indicadores de desempenho. 
· Quanto a capacidade de absor<;ao de conhecimento (Cohen e Levinthal, 1990), a 
literatura revista apontou diversas areas que carecem de aprofundamento te6rico e/ou 
valida<;ao empirica. 
Em primeiro Iugar, este conceito tern sido pouco aplicado fora do contexto I&D (e. 
g., Lane e Lubatkin, 1998). En tao, a presente investiga<;ao vai direccionar-se para uma 
industria que valoriza outras competencias (e. g., marketing) para alem daquelas 
(DeCarolis, 2003; Accenture, 2004). Em segundo Iugar, os artigos empfricos sao em 










































building (Zahra e George, 2002). Talvez por isso, as medidas utilizadas sao muito 
simples e, a partida, insuficientes para captar a totalidade do fen6meno (e. g., Lane e 
Lubatkin, 1998; George et al., 2001). Em terceiro lugar, a capacidade de absor9ao de 
conhecimento e urn conceito dificil de posicionar nas analises em gestao estrategica, 
devido ao desconhecimento sobre as suas rela9oes com o contexto macro-
organizacional e as suas raizes nos processes internes dessas organiza9oes (Lane et al., 
2002; Van den Bosch, Wijk e Volberda, 2003). A este prop6sito, a presente 
investiga9ao adopta a visao de que a capacidade de absor9ao e uma capacidade 
dinfunica (Zahra e George, 2002), associando-a, por conseguinte, as analises das 
vantagens competitivas e do desempenho das organiza9oes (Eisenhardt e Martin, 2000). 
Os efeitos da estrutura das redes, ou do capital social (na sua dimensao estrutural), 
sobre o desempenho sao estudados por diversos autores (e. g., Tsai e Ghoshal, .1998; 
Ahuja, 2000). Na presente investiga9ao relaciona-se este conceito com outros 
fen6menos, na sequencia da sugestao de Adler e Kwon (2002), segundo a qual a 
importancia efectiva daquela estrutura seria contingente em rela9ao a determinadas 
capacidades especificas da empresa, com as quais interagiria. 
Esta rela9ao de fen6menos resulta no modelo, ou enquadramento te6rico- i. e., a 
representa9ao das rela9oes esperadas entre teorias e conceitos -, que se desenvolve a 
seguir, nas Figura 5 a 8: 
Figura 5. A interroga9ao inicial. 
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A Figura 5 representa a interroga9ao corn que se iniciou esta investiga9ao, i. e.: a 
existir urna associa9ao entre alian9as e desernpenho competitive, como se explica? 
Irnporta constatar se essa rela9ao, de facto, existe Ga que e esperada, de acordo corn a 
revisao de literatura efectuada) e avan9ar e testar hip6teses acerca de rnecanisrnos 
generativos que esclare9arn esta interroga9ao. 
Na sequencia da reflexao feita ern tomo do problema da analise de desempenho 
competitive, adaptou-se o referendal de Hunt e Morgan (1997), que distingue entre 
desernpenho financeiro e posi9ao nos mercados. Como se mostrou no subcapitulo 2.2, 
existe consenso na literatura acerca do interesse em analisar o desempenho sob 
multiplas perspectivas. Mais ainda, a inova9ao - que como se explicara adiante, aqui 
vern representada pela reconfigura9ao da oferta, i. e., do portfolio de produtos - devera 
ser urna explica9ao do nivel de desempenho medido (Porter, 1991). A seguir, a Figura 6 
representa uma explica9ao para o desernpenho, em que se evidencia o papel proposto 
para as alian9as estrategicas. Estas deverao ser urn suporte das dinfunicas de 
crescimento e de mudan9a nas ernpresas. Por exemplo, as alian9as podem servir para 
introduzir produtos tecnologicarnente inovadores, ou mesmo simplesmente novos 
produtos. 











































recursos e capacidades das empresas (Teece et a/., 1997). Para alem disso, as 
capacidades dinamicas - e os recursos em geral - poderao nao estar ligados ao 
desempenho ultimo (e. g., financeiro) mas antes explicarem resultados intermedios tal 
como a inova9ao (Peteraf e Bergen, 2003; Ray eta/., 2004). A Figura 7 mostra como se 
espera que a capacidade de gestao de alian9as modere as rela9oes referidas. Desta forma 
mostra-se que as capacidades dinamicas nao sao condi9oes necessarias para se 
atingirem desempenhos elevados, mas que quando estao presentes tern urn papel 
significative no desenvolvimento da estrategia das empresas e nos seus resultados 
(Winter, 2003). 
Figura 7. 0 papel da capacidade de gestao de alian9as 
Tambem se espera que as capacidades dinamicas - aqui e analisada a capacidade de 
absor9ao de conhecimento - sejam explica9oes das reconfigura9oes alcan9adas, por 
exemplo, no que se refere a absor9ao de conhecimento acerca dos mercados e de 
tecnologia (Zahra e George, 2000; Stoenhorst e Raaij, 2004). Por esta via, as 
capacidades dinamicas comprovam-se como sendo explica9oes indirectas para os 
resultados gerais das empresas. A Figura 8 refere-se ao papel proposto para a 



































Figura 8. 0 pape1 da capacidade de absor9ao de conhecimento. 
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Resultados Recursos 
Em resumo, atraves das hip6teses de pesquisa que se proporao, exploram-se alguns 
antecedentes dos niveis de desempenho observados. Alguns dos fen6menos 
seleccionados para este efeito sao especialmente promissores, de acordo com a literatura 
(Gulati et al., 2000; Lane et al., 2001; Ireland et al., 2002): as caracteristicas da rede e 
as capacidades de gestao de alian9as estrategicas e de absorver conhecimento. Dado que 
. o presente estudo se situa ao nivel da empresa, e possivel aproximar as caracteristicas da 
rede pela sua dimensao estrutural (Tsai e Ghoshal, 1998), ou seja, medindo o numero de 
rela96es directas das empresas. A capacidade de gerir alian9as estrategicas sera 
modelada como uma capacidade dinamica das empresas. 0 mesmo se aplica a 
capacidade de absor9ao de conhecimento. Por consequencia, identificar-se-ao factores 
que condicionam o impacto que a perten9a as alian9as potencialmente tern sobre as 
empresas; mostrar-se-a a importancia eo tipo de beneficios que as alian9as trazem as 
empresas; e discutir-se-ao implica96es para a gestao daquelas empresas. 
5.1.2. Ouestoes de investigacao e resultados esperados 
Vao-se analisar empresas na industria farmaceutica em Portugal, as quais integram 
frequentemente alian9as. Os graus de envolvimento e a importancia relativa das alian9as 
·1'.· 
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deverao ser variaveis atraves da industria. A presente investigayao vai verificar se esta 
variabilidade explica as diferenyas medidas no desempenho destas empresas. 
Registar-se-ao alianyaS estrategicas de varios tipos, designadamente nas areas de 
marketing, produyao e I&D. Para competir, e para utilizar a rede de alianyas como 
instrumento de implementayao duma estrategia empresarial, as empresas dependem de 
determinadas capacidades e de recursos, nomeadamente de conhecimento. Este 
conhecimento engloba elementos de natureza tecnol6gica, e ainda, a experiencia no 
mercado, a formayao, as praticas de gestao e ainda os relacionamento com entidades tao 
diversas quanto o Estado e empresas multinacionais. 
Na industria e no mercado em Portugal, durante os ultimos cinco anos, as 
contingencias mais fortes foram a promoyao dos medicamentos genericos (levando quer 
a introduyao de novos farmacos, quer a reconversao de medicamentos existentes em 
produtos rotulados de genericos) e ainda o crescimento sustentado do mercado do 
medicamento a uma taxa media de 8% ao ano. Entao, investigar-se-ao os padroes de 
inovayao (em senti do lato, i. e., a introduyao de novos produtos) por parte desta 
industria e, adicionalmente, investigar-se-a o papel das alianyas neste processo de 
desenvolvimento. 
De acordo como que atras foi dito a respeito da DCV, a industria farmaceutica em 
Portugal devera verificar os seguintes padroes de comportamento: 
1. A base de recursos e capacidades das empresas devera adaptar-se as contingencias 
ambientais (Teece eta/., 1997), revelando capacidades de absoryao de conhecimento 
acerca dos mercados e da tecnologia relevante (Zahra e George, 2000; Stoenhorst e 
Raaij, 2004). Neste sentido, e de acordo com as contingencias supra identificadas, 
espera-se que as empresas revelem urn esforyo de crescimento da sua base de 










































em geral, deverao revelar sensibilidade a dinamica do segmento dos genericos, 
eventualmente ajustando a oferta com que competem. 
2. A base de recursos e capacidades deveni revelar urn grau de persistencia significative 
dadas as necessidades de tempo, de investimento e de aprendizagem implicitas 
(Teece et al., 1997; Zollo e Winter, 2002) 
3. As decisoes das empresas deverao reflectir dependencia em rela<;ao a sua dota<;ao 
inicial de recursos e capacidades (Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000). 
Portanto, as empresas possuidoras de produtos (tecnicamente) inovadores deverao 
continuar a valorizar este segmento podendo, ou nao, interessar-se pelos genericos. 
4. As alian<;as deverao apoiar estes esfor<;os. Para alem de uma rela<;ao directa com os 
indicadores de desempenho, espera-se uma rela<;ao indirecta (mediada), por serem 
urn meio adequado para introduzir produtos tecnicamente inovadores (em principio, 
dados os custos de transac<;ao associados, nao se espera alguma rela<;ao significativa 
entre alian<;as e produtos cuja patente caducou). Deste modo, as alian<;as surgem 
como urn recurso pertinente no despoletar de processos de inova<;ao, de acordo com 
o padrao de desenvolvimento expresso pela figura anterior. 
5. As empresas desta industria deverao validar total, ou parcialmente, o enquadramento 
apresentado nas Figura 5 a 8. 
Ou seJa, as empresas deverao revelar que, de urn modo "sistematico" (Zollo e 
Winter, 2002), procuram adequar a sua base de recursos e capacidades - composta, por 
urn lado, pelo portfolio de produtos e, por outro, pelo portfolio das alian<;as - as 
dinamicas dos mercados e da industria, sendo que o ritmo de ajustamento e especifico 
de cada uma. Dada a inten<;ao de aprofundar a DCV e, mais estritamente, de testar as 
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hip6teses apoiadas nesta perspectiva da presente investiga9ao, a questao generica de 
investiga9ao pode formular-se deste modo: 
1. Que mecanismos generativos explicam a rela9ao entre alian9as estrategicas e os 
niveis de desempenho competitivo? 
Subsidiariamente, surge uma questao adicional: 
1. Em que medida determinadas capacidades dinamicas contribuem para explicar 
aquela associa9ao de eventos ( alian9as e desempenho )? 
Espera-se que o referencial te6rico assim enformado leve ao aprofundamento do 
conhecimento· acerca dos antecedentes do desempenho e da importancia da rede de 
alian9as estrategicas das empresas integram e das capacidades para as gerir e para 
absorver conhecimento, de modo a melhorar a explica9ao das diferen9as de desempenho 
observadas. Portanto, 0 resultado preferido para 0 presente processo de investigayaO e 
que a resposta as perguntas anteriores seja afirmativa. Se, todavia, os resultados nao 
forem conformes a esta antecipa9ao, espera-se vir a recolher mais dados e informa9ao 
que permitam explicar essa desconformidade, isto e, que justifiquem ainda que 
tentativamente essa falsifica9ao das dedu9oes que suportam o enquadramento proposto. 
5.2. Defini9ao da perspectiva filos6fica e implica9oes metodol6gicas 
A defini9ao da perspectiva filos6fica e urn problema essencial de urn processo de 
investiga9ao cientifica, na medida em que estabelece as convic9oes do investigador 
acerca da natureza da realidade e condiciona a defini9ao do objecto de analise, as 
caracteristicas do estudo e as op9oes metodol6gicas (Thietart, 2001 ). De seguida 
apresentam-se as principais correntes filos6ficas em gestao, no momento actual, e 










































Mostra-se que este paradigma e adequado para OS objectivos da presente 
investigayao e e coerente com a perspectiva das capacidades dinamicas. Justifica-se a 
adop9ao do metodo hipotetico-dedutivo e mostra-se como uma investiga9ao com base 
numa analise quantitativa, atraves de modelos de equayoes estruturais, pennite 
responder as questoes de investigayao levantadas, atraves do teste de detenninadas 
hip6teses. 
5.2.1. Principais perspectivas filos6ficas actuais em gestao 
Em gestao, existem diversas perspectivas filos6ficas que situam cada investigayao 
cientifica quanto a ontologia (pressuposto sobre a natureza das coisas) de que parte, a 
epistemologia (objecto do conhecimento) que defende e ainda, a(s) metodologia(s) 
(tecnicas usadas para a descoberta da realidade) compativeis com estas. De seguida, 
ressaltam-se tres, como especialmente significativas: o p6s-positivismo; o realismo 
critico; e o construtivismo. Na tabela numero nove resuinem-se as caracteristicas de 
cada urn destes paradigmas. Os p6s-positivistas destacam-se por defender posiyoes 
realistas, diferindo substancialmente do construtivismo, nomeadamente, quanto ao 
modo de construyao do conhecimento ou ainda quanto ao modo de validayao desse 
conhecimento. Aqui, o realismo critico e apresentado como uma perspectiva intennedia 
entre o positivismo e o construtivismo em alguns aspectos, mas note-se que dentro 
destas perspectivas ha diversas correntes, mais moderadas. Por exemplo, no caso do 
construtivismo, existe uma corrente interpretativista, que privilegia metodologias 
indutivas, ou seja, que relaxa a impossibilidade de generalizayao, mas que mantem a 
tonica em aspectos como a especificidade do conhecimento e a dificuldade em conceber 
leis universais, em sistemas abertos. 
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Tabela 9. As principais correntes filos6ficas actuais em gestao. 
P6s-positivismo Realismo critico Construtivismo 
Ontologia Afirma9ao do A realidade tern varios A realidade e construida, 
realismo: oreal existe niveis: 0 real e distinto logo, multipla, 
na medida em que e do empirico. fragmentada e 
apreensivel. especffica. 
Epistemologia Procura verdades 0 conhecimento e 0 conhecimento e 
cientificas. 0 relativizado. A subjectivo, na medida 
conhecimento apreensao do real e em que e especifico do 
constitui-se por estas imperfeita e processo de 
rela9oes universais de probabilistica. As investigayaO. Nao e 
explica9ao e previsao. regularidades detectadas generalizavel. 
explicam os fen6menos, 
mas podem nao ser 
adequadas para fazer 
previsoes. 
Metodologia Admite o pluralismo Pluralismo 0 investigador e parte 
metodol6gico, embora metodol6gico. da realidade estudada, 
as tecnicas Compativel com pelo que a abordagem e 




Fonte: adaptado, em parte, de Perry, Ridge e Brown (1998, p. 1950). 
Para os positivistas, e os p6s-positivistas, o conhecimento nao esta dependente do 
contexto da investigac;ao, sendo por isso uma realidade imutavel, cujas regras de 
funcionamento vao sendo descobertas com o devir da ciencia. 0 p6s-positivismo, 
adoptado actualmente, tern as suas raizes no inicio do seculo XX, no grupo designado 
por Circulo de Viena, o qual, em reacc;ao contra a metafisica especulativa, defende que 
o conhecimento deve ser rigoroso e, para isso, deve fundar-se na razao e em factos 
positivos. Esta corrente evolui da corrente positivista, mais radical, de August Comte 
(1798-1857), que assentava na ideia da infalibilidade do conhecimento. Esta postura, 
pouco condescendente, foi transformada por Popper (1959, apud Vaz, 1998), segundo o 








































positivistas viriam a refinar este contribute (e. g., Kuhn, 1962) referindo que uma teoria 
nao tern necessariamente que ser refutada, podendo ser melhorada por hip6teses ( ou 
proposi<;oes) auxiliares. Note-se que estes autores refutam a indu<;ao como metodo para 
construir teorias. Para os p6s-positivistas as teorias cientificas sao sistemas 16gicos de 
ideias, que visam justificar de modo racional os factos. Estas teorias deverao ser 
confrontadas com a realidade com vista a sua falsifica<;ao/corrobora<;ao. 
Entao, o processo p6s-positivista de constru<;ao do saber cientifico assenta na 
elimina<;ao de erros e no aperfei<;oamento (aferido pela valida<;ao empirica) daquelas 
teorias explicativas e predictivas da realidade. Em gestao, esta 16gica tern defensores e 
aplica<;oes, designadamente quando (Tsang e Kwan, 1999): o investigador se posiciona 
exteriormente a realidade observada; quando quer retratar urn problema atraves de uma 
linguagem que, podendo ser redutora, acredita favorecer a generaliza<;ao; quando quer 
fazer previsoes e acredita que dominou suficientemente todas as contingencias que 
conduzem a esse resultado. 
No contexte das ciencias comportamentais, dos fen6menos sociais, ou da analise de 
decisoes, a 16gica dedutiva revela-se falivel donde urn conjunto de autores, designados 
construtivistas, defende o desvio do enfoque da ciencia dos objectives tradicionais da 
explica<;ao e da previsao, para a descri<;ao das circunstancias e para a concep<;ao dos 
problemas. Para os construtivistas as realidades retratadas em dados - o objecto de 
analise dos (p6s-)positivistas - nao permitem ver alem desses dados, sendo ainda que 
estes dados sao uma redu<;ao da realidade. Por consequencia, o conhecimento e 
relativizado ao ponto de ser considerado uma constru<;ao subjectiva e especifica. Com 
efeito, os cientistas nao analisam a realidade mas os modelos que a julgam retratar, por 
isso, as percep<;5es/concep<;5es que os sujeitos tern do mundo afectam o modo como o 
retratam. Entao, as conclusoes cientificas sao conclusoes acerca de representa<;oes 
152 
artificiais dos fen6menos, e nao acerca do mundo. Esta corrente epistemol6gica, em 
gestao, · pode ser usada quando o investigador esta interessado em conhecer uma 
realidade, ·em percebe-la nos seus antecedentes e na sua formayao, ou em descrever o 
seu funcionamento. Nesta linha, o investigador penetra no contexto mental e social dos 
fen6menos empresarias (e. g., para caracterizar urn processo de tomada de decisao ), 
criando urn retrato especifico, subjectivo e, frequentemente, dependente do seu proprio 
sistema de valores (Thietart, 2001). 
Na investigayao cientifica em gestao, parece fazer sentido combinar elementos do 
(p6s-)positivismo e do construtivismo. De facto, alguns autores, que se posicionam 
nalguma destas perspectivas, adoptam posiyoes moderadas dentro delas. Na 
investigayao em gestao e necessaria considerar elementos objectivos (e. g., valores de 
investimentos) e elementos subjectivos (e. g., construtos sociais complexos como a 
reputayao ), e e necessaria haver alguma liberdade na escolha da melhor metodologia 
para cada problema. Uma alternativa e a procura de urn paradigma que afirme, por urn 
lado, que existe uma realidade que importa ( e que e possivel) compreender, mas que, 
por outro lado, a nossa capacidade para compreender esse mundo e imperfeita (e. g., por 
· o mundo social ser muito complexo e ser urn sistema aberto) e que, a medida que a 
produyao cientifica se vai acumulando, o conhecimento vai sendo triangulado e, logo, e 
revisto, e validado ou e complementado (Thietart, 2001). 
De acordo com a base filos6fica do realismo critico, as coisas (a realidade) e a 
respectiva ordenayao existem para alem da mente do observador. Ou seja, a realidade 
existe por si independente do sujeito que a observa. Em gestao, isto significa que as 
organizayoes sao reais e tern: estruturas; fronteiras; prop6sitos e objectivos; recursos; e 
pessoas (Tsang e Kwan, 1999). Significa ai·nda que estes elementos combinam as 










































estruturas e interdependencias que, segundo o realismo critico, sao objecto do 
conhecimento cientifico (id., ib., p. 761). Os autores mais significativos para esta 
perspectiva sao Bhaskar (1978, 1986, 1989, apud Caldeira, 1998) e Harre (1986, ib.). 
A aplicac;ao desta corrente filos6fica assenta em tres pressupostos essenciais. Em 
primeiro Iugar, a realidade a que a teorizac;ao cientifica se deveria dirigir era as 
estruturas e aos mecanismos das coisas, em vez de se concentrar nas evidencias 
sensiveis. Estas estruturas significam que os objectos estao ligados entre si por relac;oes, 
que sao o objecto do conhecimento, mas que nao sao necessariamente observaveis. Em 
segundo Iugar, pressupoe-se que a acc;ao desses mecanismos, ou dessas estruturas 
generativas (ou explicativas), e contingente relativamente aos fen6menos observaveis. 
Em terceiro Iugar, defende-se urn certo relativismo relativamente ao conhecimento 
sobre os fen6menos sociais, embora - ao contrario do movimento designado de 
construtivista, segundo o qual o mundo e uma construc;ao mental e subjectiva - se 
acredite que e possivel conceber teorias e testa-las, designadamente por replicac;ao dos 
estudos. No entanto, note-se que- diferentemente do positivismo - tambem nao sera 
possivel atingir uma verdade cientifica. Com efeito, a realidade existe para alem do que 
o observador consegue captar e essas estruturas inacessiveis sao importantes para 
explicar a realidade empirica. Dadas as dificuldades de compreensao da organizac;ao 
dessas estruturas, entao as teorias cientificas nao deverao esperar ser universalmente 
validas, ou seja, nao ha uma absolutizac;ao do conhecimento. 
5.2.2. Escolha da perspectiva filos6fica: o realismo critico 
Segundo Mire Watson (2001, p. 1172) o nome realismo critico advem do facto de 
esta perspectiva preconizar uma critica ao empirismo, que recusa a existencia de 
fen6menos generativos que nao sejam directamente observaveis, e ainda do facto de 
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revelar apego ao realismo, isto e, a convic9ao de que explica9oes sobre a verdadeira 
natureza das coisas ( o real) sao possiveis (no que se distancia do construtivismo ). 
0 (p6s-)positivismo reduz o real ao experiencittvel, ou seja, funde aquilo que e 
sepanivel para o realismo critico: reduz o ontol6gico ao epistemol6gico. 
Diferentemente, o realismo critico apresenta uma representa9ao da realidade mais 
complexa, atraves da estratifica9ao referida. Bashkar designou de intransitive, o 
dominio de eventos que nao podem ser directamente observados e que, no entanto, 
existem. Aqui reside a principal diferen9a desta filosofia em rela9ao ao positivismo: este 
tenderia a reduzir 0 real - e, logo, 0 conhecimento cientifico - aquilo que e observavel 
pelo investigador. Entao, de acordo com o realismo critico, aquele mundo intransitive 
contem as causas e as explica9oes dos eventos observados e, em particular, das 
regularidades que se observam e que o investigador positivista deseja tomar por regra 
universal. A consequencia epistemol6gica desta perspectiva e que os esfor9os da ciencia 
se deverao orientar para encontrar fen6menos, subjacentes as observayoes, que os ligam 
de modo duradouro. 
· Para o realismo critico as observa9oes sao independentes dos mecanismos 
· generativos - o facto de existir determinado mecanismo e, em algumas vezes, a 
observa9ao nao manifestar a ( esperada) regularidade, pode apenas querer dizer que ha 
outro mecanismo, de efeito contrario, a actuar, e nao que o primeiro mecanismo e 
incapaz de explicar aquele fen6meno (Mingers, 2003). 
0 facto de as ciencias sociais operarem em sistemas abertos toma a verifica9ao, a 
repeti9ao de experiencias e, logo, a validade dos enunciados cientificos, contingentes. 
Nestes sistemas, e no dominio particular da gestao, os fen6menos observados sao 
determinados por uma infinidade de causas (Mir e Watson, 2001, p. 1172) e, por isso, o 










































gestao. Esta concepc;ao do real e compativel com a assumpc;ao de equifinalidade por 
parte da perspectiva das capacidades dinamicas (Eisenhardt e Martin, 2000). 
0 construtivismo afasta a possibilidade de se poder conhecer o mundo, para alem 
das interpretac;oes (modelos) com que a ciencia o representa. 0 realismo crltico, 
contudo, defende uma ontologia segundo a qual esse mundo para alem do sujeito existe, 
mas que pode nao ser possivel perceber a sua essencia. Aqui difere do construtivismo (e 
do interpretativismo) que supoe que o real e uma construc;ao mental e subjectiva. De 
acordo com a estratificac;ao referida, o real existe por si - embora apenas possa ser 
inferido - e refere-se a uma multiplicidade de mecanismos generativos que suportam a 
existencia dos fen6menos observaveis. Outra divergencia entre o construtivismo e o 
realismo critico tern a ver com o facto de este ultimo partilhar, com o (p6s-)positivismo, 
a orientac;ao para a procura de regularidades, ao menos para efeitos de explicac;ao 
(mecanismos generativos), ou de relevac;ao das contingencias que impendem sobre 
determinado(s) fen6menos(s) observado(s). 
Para os construtivistas a replicac;ao nao e essencial (porque a generalizac;ao tambem 
nao e valorizada), mas para o realismo critico e a condic;ao para a sedimentac;ao das 
teorias e dos conceitos que constituem a ciencia. A replicac;ao e a garantia de validade 
dos enunciados mais gerais em ciencia, segundo o realismo critico. Estes enunciados, se 
bern que relativizados (face a urn conjunto de contingencias) sao uteis na construc;ao de 
teorias que expliquem, em geral, a realidade observada. 
Feito este balanc;o, a presente investigac;ao utilizara o enquadramento filos6fico do 
realismo critico. Espera-se que esta posic;ao ontol6gica e epistemol6gica seja a menos 
adequada tendo em vista os objectivos eo contexto da presente analise. 
Dado o caracter aberto dos ambientes em ciencias sociais, a dificuldade em fazer 
experimentac;ao e a especificidade dos objectos estudados, o conhecimento em gestao 
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deveni ser sobretudo explicativo e nao tanto predictivo (Vaz, 1998, p. 130). Para alem 
deste aspecto, em gestao - e na economia, e. g., na perspectiva da economia 
evolucionana (Winter, 1987) - subsiste uma elevada complexidade social nos 
fen6menos, path-dependence e a ambiguidade causal (Anand e Khanna, 2000; King e 
Zeithaml, 2001), o que conduz a dificuldades de compara9ao dos estudos e de 
generaliza9ao das conclusoes. Deste modo fica sublinhado o interesse primordial da 
ciencia em gerar explica9oes para os fen6menos observados. 0 realismo critico nao 
invalida que se possam avan9ar previsoes relativamente ao desfecho provavel da rela9ao 
· entre fen6menos observaveis, olhando-as, todavia, com alguma prudencia. Isto e, 
afirmar-se-a que 0 desfecho previsto e apenas provavel, ou contingente dado 0 papel de 
determinados mecanismos intervenientes (e. g., nao sera possivel ir tao Ionge quanto a 
quantifica9ao dos efeitos de uma alian9a sobre o desempenho ). Assume que se tratam de 
tendencias (nao deterministicas ou permanentes) fundadas em interac9oes de 
mecanismos explicativos, que nao sao, necessariamente, observaveis (Caldeira, 1998). 
A Figura 9 esquematiza como, na presente investiga9ao, se integra a estratifica9ao 
da · realidade (por simplifica9ao, nao se representa urn nivel intermedio nesta 
estratifica9ao, o "actual", onde as coisas podem ser, ou nao, observaveis) com a rela9ao 
visada, entre alian9as e desempenho. Nessa rela9ao, provavelmente indirecta, mediada 
ou moderada, intervem as capacidades dinfunicas. 
Figura 9. Esquema da investiga9ao segundo a ontologia do realismo critico. 
Ha rela~ao? Porque? Ill-
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A Figura 9 e conforme ao realismo critico, porque distingue entre o real (dominio 
nao observavel, mas onde se geram os eventos) e o empirico (dominio sensivel ao 
observador). Os fen6menos observados sao assim relacionados de multiplas formas, que 
podem ser identificadas ou inferidas, atraves da observa9ao dos seus efeitos. Espera-se 
que as capacidades dinamicas propostas sejam, entao, "formas" de rela9ao (i. e., 
mecanismos generativos) especialmente significativas. 
5.2.3. 0 realismo critico, 0 metodo hipotetico-dedutivo e as analises guantitativas 
0 realismo critico quer apreender as estruturas subjacentes aos fen6menos 
observados. Em termos metodo16gicos nao defende a utiliza9aO de urn unico metodo e 
aponta mesmo para estrategias multi-metodol6gicas (Caldeira, 1998). Mostrou-se que 
os paradigmas mais positivistas colocavam a enfase na confirma9ao dos modelos e na 
objectiva9ao da realidade. A via mais construtivista apostava na descri9ao dessa 
complexidade e na valoriza9ao do poder explicativo que estas descri9oes continham. 
Em termos metodol6gicos, e nos respectivos extremos, a ciencia depara-se com a op9ao 
por uma via dedutiva e uma via indutiva. 0 pluralismo metodol6gico, proprio do p6s-
positivismo e dos construtivistas/interpretativistas mais moderados, valoriza a 
combina9ao de metodologias como, e. g., o metodo hipotetico-dedutivo (Sekaran, 
2002), ou os casos numa 16gica dedutiva (Yin, 2002). 
0 metodo hipotetico-dedutivo e adequado para a investiga9a0 sob 0 realismo critico. 
Este metodo procede, por indu9aO, a partir da literatura e de trabalhos de campo 
preliminares, a defini9ao de hip6teses relativas (as causas, aos efeitos, etc.) do(s) 
problema(s) detectados (Vaz, 1998; Sekaran, 2002). No realismo critico, a coloca9ao de 
hip6teses designa-se por "retrodu9ao" e refere-se a mecanismos generativos que, a 
existirem, provocariam os efeitos observados empiricamente (Caldeira, 1998). 
-------~~------------ ~--~-~ 
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Precisamente, o enquadramento proposto no capitulo anterior consiste num conj unto de 
rela9oes entre conceitos e teorias recolhidos na literatura que podem constituir uma 
explica9ao. Se os mecanismos generativos encontrados ou imaginados, na presente 
investiga9ao, para as regularidades encontradas entre alian9as e desempenho, forem 
validados, entao, este enquadramento e, provisoriamente, validado. 
Seguindo Mitchell (1993), a analise que aqui se pretende e do tipo estrutural, por 
oposi9ao as analises do tipo "caixa negra". Nestas relacionam-se inputs com outputs 
sem especificar, ou detalhar, o tipo de mecanismos generativos que combina aqueles 
inputs para produzir aqueles resultados. Nas analises estruturais, o objecto das analises 
sao os mecanismos subjacentes, i. e., as teorias/conceitos que relacionam, 
geneticamente, os fen6menos observados. 0 papel dos dados e das tecnicas 
quantitativas tende a diferir nestas analises: no primeiro causa esta em causa prever 
efeitos, de modo tao eficaz quanto possivel; no segundo caso, a enfase da investiga9ao 
dirige-se para o teste de hip6teses/teorias acerca da rela9ao entre os fen6menos e os 
dados quantitativos sao usados para quantificar os coeficientes (e. g., de causalidade ou 
de correla9ao). Note-se que estes papeis nao se excluem mutuamente. 
Ja se referiu que, para 0 realismo critico, 0 papel da analise quantitativa e importante 
~ e deve ultrapassar a mera descri9ao e ambicionar a explica9ao. 0 papel da previsao e 
secundario, dada a complexidade que se espera de sistemas abertos. Algumas tecnicas 
quantitativas de analise podem ser relevantes para estes fins (Mingers, 2003, p. 17-19): 
. 1. Podem ser uteis na analise explorat6ria dos dados, em busca de padroes. As 
regularidades assim identificadas podem sugerir a existencia de mecamsmos 
generativos, que podem ser objecto de estudos mais substantivos. Tecnicas como 
analise factorial, analise de clusters, regressoes e mesmo estatisticas descritivas sao 









































2. Algumas tecnicas estatisticas sao especialmente indicadas para identificar factores 
comuns que ligam variaveis observaveis (e. g., analise factorial) ou rela9oes mais 
complexas entre essas variaveis (e. g., path analysis). 
3. Podem apoiar a valida9ao/falsificayao de teorias atraves da analise de dados. Do 
ponto de vista do realismo critico, estas teorias referir-se-ao a rela9oes subjacentes a 
realidade sensivel, e explicarao as rela9oes entre os fen6menos deste dominio. As 
analises com modelos de equa9oes estruturais e as analises multivariadas sao 
especialmente adequadas para se referirem a estes problemas. Estas tecnicas podern 
ainda incluir variaveis latentes e ser aplicadas seccional ou longitudinalmente. 
A investiga9ao, sob o realismo critico, orientar-se-a para a tentativa de captar os 
efeitos esperados acerca dos mecanismos generativos que suportam as manifesta9oes 
empiricas, para comprovar que eles existem. Adicionalmente, a investiga9ao pode tentar 
desenvolver instrumentos de medida que explorem e expliquem o funcionamento destes 
mecanismos (Caldeira, 1998, p. 99). Estes procedimentos podem ser apoiados, ab initio, 
por tecnicas quantitativas, para a identifica9ao de regularidades, que podem reflectir urn 
mecanismo generativo subjacente. Depois, a analise de dados validara os modelos ern 
que as hip6teses se consubstanciaram, ou rejeita-los-a, permitindo retirar conclusoes 
probabilisticas acerca dos fen6menos reais. Entao, as analises quantitativas sao 
compativeis com aquela perspectiva filos6fica e sao uma op9ao para a presente 
investiga9ao (como se explica no subcapitulo seguinte ), nomeadamente as analises 
estatisticas ditas "de segunda gera9ao" (Diamantopoulos e Winklhofer, 2001), como 
sejam os modelos de equa9oes estruturais. 
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5.3. Opc;oes metodol6gicas 
Neste subcapitulo confrontam-se as especificidades e as contingencias do presente 
projecto de investigac;ao, com as altemativas metodol6gicas que se oferecem, a fim de 
evidenciar e a justificar as decisoes que se tomaram neste ambito. Este processo, que a 
seguir se relata, seguiu o esquema (meta-modelo) representado na Figura 1 0. 
Figura 10. Meta-modelo de definic;ao da metodologia de investigac;ao. 
• Perspectiva te6rica 
• Perspectiva filos6 fica 
• Questoes de investiga~ao 
Fonte: elaborado pelo autor a partir das recomenda~oes de: Snow e Thomas, 1994; Yin, 1994; Hulland, 1999; Gefen et a/., 2000; 
Sekaran, 2002; Thietart, 2001; Haenlein e Kaplan, 2004. 
Seguindo o esquema acima, a estrutura deste subcapitulo e a seguinte: apresentac;ao 
. e justificac;ao do metodo; escolha do tipo de abordagem; a partir desta, a decisao sobre o 
tipo de analise de dados; e a decisao acerca da tecnica de analise. 
5.3.1. 0 metodo 
A metodologia de uma investigac;ao depende (Thietart, 2001): do posicionamento 
. filos6fico; da perspectiva te6rica; das questoes de investigac;ao; e, eventualmente, de 
outras questoes ou limitac;oes do estudo em concreto. Destes t6picos, vao-se ponderar os 
tres primeiros, pela ordem apresentada, com vista a justificar a escolha da presente 


































Em primeiro lugar, o realismo critico e a perspectiva filos6fica adoptada pelo 
presente investiga9ao. Mostrou-se atnis que, em principio, esta perspectiva nao invalida 
qualquer metodologia e procede mesmo, a titulo de triangula9ao das evidencias, pela 
combina9ao de metodos e tecnicas diversos. Como se mostrou na sec9ao 5.2.3., o 
metodo hipotetico-dedutivo e adequado para a investiga9a0 SOb 0 realismo critico, bern 
como em trabalhos sob outras perspectivas filos6ficas que tambem valorizam a 
combina9ao15, ou a diversidade, de metodologias. 
Em segundo lugar, quanto a investiga9aO em gestao estrategica, mostrou-se que e 
uma area do saber eclt~tica nas metodologias que aceita, e que utiliza, nos trabalhos 
publicados (Snow e Thomas, 1994; Hoskinsson et al., 1999; Furrer et a/., 2002; Hitt, 
Boyd eLi, 2004). Mais ainda, anotou-se que a compara9ao dos resultados derivados do 
uso de diferentes metodologias e uma hip6tese de desenvolvimento para trabalhos 
academicos nesta area (Hoskinsson et a/., 1999; Hitt, et a/, 2004). De modo mais 
especifico, as analises que utilizam teorias e conceitos pr6ximos aos da presente 
investiga9ao recorrem a metodologias diversificadas (e. g., Szulanski, 1996; Tehrani, 
2003; Sampson, 2004; Mota e Castro, 2004). Por isso, a perspectiva te6rica (DCV) e a 
area cientifica (gestao e estrategia) onde a presente investiga9ao se insere nao 
determinam uma tmica metodologia para o tratamento dos problemas. 
Em terceiro Iugar, quanto ao problema de investiga9ao esta em causa apreciar a 
rela9ao entre a perten9a a alian9as e as diferen9as observados no desempenho 
competitivo das empresas. Para o efeito importara, desde logo, constatar esse impacto-
relevando-o e comparando-o com outras explica9oes estabelecidas de desempenho. De 
seguida, · impoe-se a interroga9ao, i. e., o desenvolvimento de hip6teses acerca de 
fen6menos que contribuem para modelar esse impacto. Por ultimo, devera proceder-se 
15 Segundo Sekaran (2002) o metodo hipotetico-dedutivo pode ser visto como uma combinayao de 
metodologias: numa primeira fase indutiva e depois dedutiva. 
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ao teste empirico destas hip6teses e a discussao das implicayoes dos resultados deste 
teste. Dito de outro modo, quer-se empreender urn processo de investigayao orientado 
para a tentativa de captar determinados efeitos propostos a priori - por retrodu9ao -
acerca dos mecanismos generativos que suportam determinadas manifesta9oes 
empiricas (as alian9as e o desempenho) para, por fim, comprovar se aqueles 
mecanismos efectivamente existem. Assim descrito, este processo investigat6rio segue 
0 metodo hipotetico-dedutivo. 
Em sintese reafirma-se que o metodo hipotetico-dedutivo e adequado para a 
investiga9ao sob o realismo critico e em gestao, e ainda se anota que oferece as 
melhores garantias quanto a implementayaO do percurso idealizado de investigayaO, 
com vista a resposta as questoes presentemente colocadas. Por consequencia, a presente 
investigayaO opta pelo metodo hipotetico-dedutivo. 
5.3.2. 0 tipo de abordagem 
Recorde-se que principal teoria proposta e que as empresas constroem capacidades 
(que sao, por hip6tese) pertinentes para a modela9ao da rela9ao entre alian9as e 
deseinpenho, atraves de aprendizagem e de acumula9ao de experiencias. Entao, dado 
que se trata de urn teste de hip6teses com urn prop6sito explicative, oferecem-se tres 
principais altemativas para responder as questoes de investiga9ao colocadas e fazer o 
teste de hip6teses pretendido (Snow e Thomas, 1994; Yin, 1994): uma analise 
quantitativa; o uso de casos · na forma dedutiva; e uma combina9ao de ambas as 
anteriores. 
Esclarece-se, ab initio, que a presente investiga9ao optara por uma abordagem 



























referidas atnis a luz: primeiro, das questoes de investigayao; segundo, da perspectiva 
filos6fica; e, terceiro, do metodo (hipotetico-dedutivo) entretanto escolhido. 
A primeira forma para se avaliar o interesse relativo de cada uma destas altemativas 
sera apreciando quao Ionge cada uma permite ir relativamente as questoes em 
investiga9ao. Neste sentido, a consequencia mais significativa da prospec9ao, agora 
proposta, de fen6menos contingentes para aquela rela9ao e a obten9ao de enunciados 
generalizaveis. Esta generaliza9ao pode ser analitica16 - a valida9ao de uma teoria em 
diversos contextos- ou estatistica, para a popula9ao17• 
Sendo certo que, por principio, qualquer uma daquelas altemativas podem servir o 
prop6sito de generaliza9ao analitica a que se aludiu atras, verifica-se que a analise 
quantitativa sobressai deste conjunto, parecendo mais ajustada aos objectivos 
especificos desta investiga9ao. De facto, uma importante teoria em avalia9ao e a de uma 
rela9ao de modera9ao, ou seJa, quer-se detectar a rela9ao entre as diferen9as de 
desempenho das empresas e as diferenyas nos respectivos niveis de determinada 
capacidade. Apesar dos casos permitirem ir alem da percep9ao destas diferen9as e, 
efectivamente, medir estas capacidades (Thietart, 2001), a analise quantitativa oferecera 
mais clareza (em bora, nao necessariamente mais "verdade") na hierarquiza9ao das 
empresas quanto a sua dota9ao destas capacidades. Com base nestes resultados 
(intermedios ), sera possivel construir urn teste simples para aquela teoria de modera9ao, 
seguindo OS procedimentos de Baron e Kenny (1986). Por fim, a analise quantitativa 
pode vir a permitir a generaliza9ao para a popula9ao, dependendo das caracteristicas da 
amostra entretanto recolhida (Yin, 1994, p. 47). 
16 A generaliza<;:ao analitica refere-se ao sucesso da compara<;:ao de resultados de urn estudo de campo, em 
face a urn template analitico anterior, que foi assini provisoriamente cotroborado (Yin, 1994; p. 31 ). Uma 
forma de prosseguimento da analise agora apresentada sera experimentar a mesma teoria em outros 
contextos, contribuindo assim para a sua generaliza<;:ao analitica. 
17 Apesar das reservas apontadas por alguns (e. g., Ping, 2004) a generaliza<;:ao de resultados para alem da 
amostra em que foram verificados, mesmo em estudos com amostra grandes. 
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Entao, no caso concreto, o valor diferencial de uma abordagem quantitativa resulta 
do facto esta permitir ao investigador nao s6 constatar a associa9ao entre os fen6menos, 
mas tambem verificar se estas ocorrencias tern uma expressao relevante, desde logo, do 
ponto de vista estatistico. 
Por conseguinte, parecendo que para os problemas em estudo e relativamente mais 
interessante uma abordagem quantitativa, a argumenta9ao que se segue vai centrar-se no 
modo como esta abordagem e considerada pela perspectiva filos6fica e pelo metodo 
hipotetico-dedutivo, adaptando o que foi dito em 5.2.3. ao caso concreto. 
A segunda forma de avaliar aquelas altemativas, deriva da perspectiva filos6fica 
adoptada, a qual ja se mostrou ser muito compreensiva quanto as diversas op9oes 
metodol6gicas - tao · compreensiva quanto a realidade a estudar e complexa. 
Concretamente, mostrou-se atras que as amilises quantitativas (e. g., com modelos de 
equa9oes estruturais, ou outras analises multivariadas), embora escassas, sao 
compativeis com as premissas do realismo critico. Esta adequa9ao advem do facto de 
poderem ser usadas para captar regularidades/padroes que sao importantes sob a 6ptica 
do realismo critico, por se referirem as teorias acerca das rela9oes subjacentes a 
realidade sensivel e com capacidade para a explicar (Mingers, 2003). 
A terceira forma de avalia9ao das abordagens tern a ver com a sua adequa9ao as 
caracteristicas do metodo hipotetico-dedutivo, a qual resulta clara. Ou seja, numa 
primeira fase - na fase inicial de desenvolvimento de hip6teses - podem manifestar-se 
aspectos qualitativos (e. g., as entrevistas explorat6rias, a analise desses casos e o 
balan9o das oportunidades de investiga9ao ), em que se consentiu uma leitura mais livre 
(i. e., sem a predetermina9ao tipica da dedu9ao ), eventualmente inovadora, sobre as 
contingencias que afectam a rela9ao que se supoe existir entre alian9as e desempenho. 



























permitini verificar de modo relativamente claro- embora sob o ponto de vista parcial de 
determinadas variaveis/construtos - a importancia das alian9as, da respectiva gestao e 
de outros determinantes do desempenho, dando a conhecer o peso concreto desta 
explicayaO do desempenho. Portanto, a analise estatistica promete vir a revelar 0 que e 
mais interessante para a presente analise: se as rela9oes propostas sao significativas, 
independentemente do seu peso concreto naquela explica9ao, pois, num quadro voluvel 
de influencias diversas, esse peso podera variar18· 
Em conclusao, na presente investiga9ao optou-se por uma abordagem quantitativa 
para a aplicac;ao do metodo hipotetico-dedutivo, sob o realismo critico. Justamente, o 
modelo de relac;oes generativas e moderadoras proposto teoriza acerca dos mecanismos 
que associam alian9as e desempenho. De seguida, concebe-se urn estudo de campo, 
quantitative, com vista a testar aquelas hip6teses, ou teorias, corroborando-as 
,(falsificando-as) provisoriamente, permitindo-se (ou nao) a sua generalizac;ao. 
5.3.3. Tipo de analise de dados 
Optou-se por fazer a analise de dados por uma tecnica genericamente designada de 
"analise de equac;oes estruturais". E uma tecnica quantitativa que permite relacionar 
estruturas e fen6menos empiricamente observados com alguma complexidade. Nesta, 
como em qualquer investigac;ao, nao se pretende captar tudo aquilo que e relevante na 
relac;ao (contingente) entre alianc;as e desempenho. Nesta investigac;ao seleccionou-se 
uma parte da realidade para ser estudada: o papel especifico de determinados 
moderadores. 
Como se disse atras (seguindo Mitchell, 1993), a analise que aqui se pretende e do 
tipo estrutural. Dado que, nestas analises, o objective e captar os mecanismos 
18 Ou seja, o modelo ainda que validado nao deveni servir para fazer previsoes, apenas assinalara relas:oes 
suficientemente evidentes para merecerem ser designadas de estatisticamente significativas. 
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subjacentes, i. e., as teorias/conceitos que relacionam, geneticamente, os fenomenos 
observados, entao as tecnicas quantitativas sao pertinentes num eventual teste de 
hip6teses. Sucede que o modelo proposto comporta variaveis directamente observadas 
(e. g., os indicadores de desempenho)- embora socialmente construidas- e variaveis 
muito complexas - as latentes que representam as capacidades dinamicas. Seguindo a 
estratifica9ao do real descrita em 5.2.2. quer-se representar urn nivel (sensivel) de 
constata9ao de eventos (a associa9ao entre alian9as e desempenho) e urn niveis nao 
directamente observados em que ha (por hip6tese) urn mecanismo generativo e/ou 
moderador, designado na questao de investiga9ao por "o papel das capacidades 
dinamicas". 
Entao; neste caso, a tecnica quantitativa mais adequada e a analise de equa9oes 
estruturais porque combinam as vantagens de urn sistema de equa9oes que relaciona 
entre si as latentes end6genas e ex6genas (sejam as mais complexas, ou aquelas que sao 
medidas por urn (mico indicador), ao mesmo tempo que estima os valores de cada uma 
dessas latentes a partir do conjunto proposto de indicadores que manifestam essa latente 
· (construtos reflexivos) ou que a compoem (construtos formativos). Logo, e uma tecnica 
que permite uma analise quantitativa integrada do modelo proposto (Hair et al., 1995; 
Perry et al., 1998). 
5.3.4. A tecnica de analise 
A analise de equa9oes estruturais apoiar-se-a numa tecnica designada de PLS 
(Wold, 1975, apud Chin, 1998). De seguidajustifica-se esta op9ao. 
As analises holisticas que as equa9oes estruturais (i. e., as tecnicas estatisticas de "23 
gera9ao") permitem fazer, podem ser implementadas com duas tecnicas distintas, mas 

































que os pacotes de software mais conhecidos sao o LISREL, o AMOS e o EQS); e com 
base em minimos quadrados parciais ( ou PLS, cujo software mais conhecido e o PLS-
Graph). A principal diferenc;:a entre estas tecnicas reside nos respectivos objectivos, 
embora nao se excluam entre si (id., ib.; Chin, 1998; Hulland, 1999). De facto, Chin et 
a/. (1996) mostram, numa analise Monte Carlo, que ambas as tecnicas convergem - de 
formas diferentes- para os verdadeiros valores dos parametros19• 
De facto, o objectivo das analise com base nas covariancias e estimar urn conjunto 
de parametros para o modelo (i. e., uma dada estruturac;:ao de variaveis/indicadores) 
definido a priori, que reproduza tao proximamente quanto possivel a matriz de 
covariancias observada (Chine Newsted, 1999). De modo distinto, o objectivo do PLS e 
maximizar a explicac;:ao de variancias, examinando o significado estatistico das relac;:oes 
propostas entre as variaveis latentes do modelo (id., ib.). 
0 caracter complementar destas tecnicas emerge do balanceamento que se impoe 
fazer dos seguintes aspectos, aquando da decisao sobre a tecnica a usar (Hulland, 1999; 
Gefen et a/., .· 2000; Haenlein e Kaplan, 2004; Vilares, Almeida e Coelho, em 
publicac;:ao ): os objectivos da investigac;:ao; as caracterlsticas dos · dados; e as 
caracterlsticas do modelo a estudar. 
Para justificar a decisao acerca da tecnica a utilizar na presente investigac;:ao, 
sistematizam-se a seguir as circunstancias em que o PLS e uma possibilidade, ou 
mesmo preferlvel relativamente a outras tecnicas20, em ciencias sociais (Fomell, 1982, 
19 Portanto ambos dao estimativas consistentes em amostras grandes. A convergencia dos algoritmos nas 
estimativas dos parametros que relacionam as latentes faz-se subavaliando-os (sobreavaliandos-os) em 
PLS (em analises de covariancia). Por isso, numa amostra pequena e com PLS pode nao haver poder 
suficiente para captar os efeitos menos fortes, ficando detectados e estimados, de forma conservadora, 
apenas os efeitos mais fortes (Chin, 1996). 
20 Muito recentemente tern surgido trabalho defendendo a utilizac;ao de uma nova tecnica de analise de 
equac;oes estruturais- artifitial neural networks (ANN)- que e superior a qualquer outra (mais eficaz) 
quando estao em causa objectivos essencialmente de previsao (e. g., Hsu, Chene Hsieh, 2006; Marengo, 
Bobba, Robotti, e Liparota, 2006). Ou entao, a promissora (mas pouco testada, por falta de software 
apropriado) generalized structural component analysis (GSCA) de Hwang e Takane (2004). 
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apud Hulland, 1999; Lohmoller, 1989; Chin e Gopal, 1995; Chin, 1998; Chin e 
Newsted, 1999; Hulland, 1999; Gefen et al., 2000; Haenlein e Kaplan, 2004): 
1. Quando estao em causa estudos quer de canicter confirmat6rio (theory testing), 
quer de canicter explorat6rio (theory building). Portanto, esta tecnica e 
suficientemente flexivel para ser adoptada quer no teste de teorias, quer em 
trabalhos explorat6rios, relativamente: a fen6menos especificos; a modelos que 
os representem; e as respectivas medidas. 
2. Quando o modelo em causa e relativamente complexo, quanto ao numero de 
· variaveis latentes e/ou ao numero de indicadores. 
3. Quando se supoem relayoes do tipo reflexivo e formativo entre os indicadores e 
as respectivas latentes. 
4. Quando nao e possivel cumprir com as condi9oes habitualmente necessarias para 
estudar equa9oes estruturais com base em analise de . covariancias e, 
especialmente, utilizando maxima verosimilhan9a, designadamente quanto a: 
normalidade multivariada dos dados; independencia das observa9oes; e 
dimensao da amostra ( considerada por si s6 ou em rela9ao ao numero de 
indicadores e de variaveis do modelo ). 
5. Quando e preciso mais flexibilidade do que oferecem as tecnicas estatisticas 
ditas "de 1 a gerayao". 
Estas cinco condi9oes tern importancias diferenciadas entre si, e tern graus de 
dificuldade de avalia9ao igualmente distintos. Entao, devem ser apreciadas em face de 
programas de investiga9ao concretos, de maneira a apoiar a op9ao por uma tecnica em 


































Com base no que acabou de expor, haven! cinco pontos a reflectir. Em primeiro 
Iugar, apesar das dificuldades que por vezes subsistem em fazer classificac;oes claras e 
inequivocas acerca da natureza dos estudos, a presente investigac;ao, de acordo com a 
classificac;ao de Snow e Thomas (1994) esta a fazer uma teste de hip6teses (thoery 
testing) como prop6sito de explicar (as altemativas seriam (ib., id., p. 465) "descrever" 
ou "prever"). E assim porque as hip6teses de investigac;ao baseiam-se na literatura 
existente, i. e., dadas as definic;oes e o que se conhece acerca da natureza das 
capacidades seleccionadas, espera-se delas urn papel (moderador), que sera testado num 
contexto especifico. Mais ainda, vai tentar explicar-se a associac;ao de determinados 
fen6menos, sendo que a associac;ao e prevista ( e previsivel) a partir dos enunciados 
te6ricos. Se as (principais) hip6teses em jogo forem rejeitadas nao se poe em causa a 
natureza das capacidades dinfunicas, mas tambem nao se confirma o papel (moderador) 
que se infere da sua definic;ao (a de Winter (2003), por exemplo). 
Entao, as hip6teses referem-se a relac;oes entre fen6menos do modelo, i. e., as 
relac;oes estruturais entre as latentes, e estes fen6menos sao medidos por escalas 
previamente desenvolvidas21 • Precisamente (cf., Haenlein e Kaplan, 2004), o PLS foi 
desenvolvido por Wold como uma altemativa de analise de modelos estruturais, que 
fosse orientada para a estimac;ao das relac;oes entre as latentes (sejam medidas por 
multiplos indicadores, ou uma situac;ao mista como a que agora se apresenta), pelo que 
sera adequado aos objectivos da presente analise. 
Em segundo Iugar, e sabendo-se que o(s) problema(s) em analise remetem para a 
relevac;ao de estruturas generativas entre eventos observados, propos-se urn modelo, que 
combina indicadores do tipo single-indicator com variaveis latentes de segunda ordem, 
21 Por isto, a presente investiga9ao nao visa o desenvolvimento de novos instrumentos de medida, embora 
ofere9a urn teste (e. g., de valida9ao) dos instrumentos usados. 
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ou seja, variaveis de elevada complexidade. Este enquadramento resulta da concepcrao 
estratificada do real, que se apresentou na seccrao 5.2.2 .. 
Em terceiro Iugar, deriva do modelo apresentado e das definicroes usadas, que alguns 
dos construtos sao formativos, ou seja, resultam da concorrencia dos indicadores que os 
compoem. Neste caso, o PLS sera especialmente recomendado. 
Em quarto Iugar, apesar de as caracteristicas da amostra, por si s6, nao deverem 
constranger urn programa de investigacrao, podem ser mais compativeis com uma 
tecnica com as caracteristicas do algoritmo PLS, que e minimalista nas exigencias que 
faz aos dados para convergir. Estas circunstancia seriam, e. g., se a amostra fosse 
pequena, ou se os dados nao verificassem a condicrao de normalidade multivariada. Na 
seccrao 8.1.2. explora-se este assunto. 
Em quinto Iugar, de acordo com a perspectiva filos6fica e com as questoes de 
investigacrao, nao esta em causa quantificar, prevendo, "quanto" e que as aliancras 
acrescentam aos niveis medios de desempenho. 0 que aqui esta em causa e desdobrar , 
aprofundando, aquela relacrao entre aliancras e desempenho, e perceber, evidenciando, o 
papel de cada construto numa rede nomo16gica de relacroes. Entao uma tecnica de "28 
geracrao" e exigivel. 
Em suma, pela ponderacrao que se acabou de fazer dos criterios apresentados acima 
(alineas a) a e)), opta-se pelo PLS como tecnica de analise do modelo de relacroes 
estruturais proposto. No Capitulo VIII do presente relat6rio, aprofunda-se a 
apresentacrao da tecnica PLS. 
5.3.5. Principais opcoes 
Neste subcapitulo, ponderaram-se aspectos essenciais da presente investigacrao, a 






















Entao, feita uma reflexao que combinou a perspectiva te6rica, a perspectiva filos6fica, 
0 as quest5es de investiga9ao e ainda atendendo a outras aspectos ou limita9oes do estudo 
concreto, a Figura 11 representa os resultados daquele processo decis6rio e, logo, o 
processo metodol6gico que se implementara. 
Figura 11. Op9oes metodol6gicas. 
• Realismo critico. 
• Que mecanismos generativos explicam a rela9ilo entre alian9as estrategicas e os 
niveis de desempenho competitivo, e que papel ai tern as capacidades dinlimicas? 
0 
Fonte: elaborado pelo autor. 
0 
Sumariando o esquema acima, a metodologia proposta e a seguinte: utiliza9ao do 
metodo hipotetico-dedutivo; implementa9a0 deste metodo seguindo uma abordagem 
n quantitativa; dentro das possibilidades para esta abordagem, os dados serao analisados 
n por equa9oes estruturais; e a tecnica a utilizar nesta analise eo PLS. 
No Capitulo VIII, detalha-se o plano do estudo, nomeadamente os aspectos 
n relatives: a amostragem e a descri9ao detalhada do funcionamento do PLS. 
D 5.4. Sintese do capitulo 
D De acordo com a perspectiva das capacidades dinamicas as empresas constroem e 
D 
sustentam as suas vantagens competitivas atraves das inova9oes que advem da 
reconfigura9ao da sua base de recursos e capacidades {Teece, Pisano e Schuen, 1997; 
n Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003). Atraves do teste desta perspectiva, a presente 
n 
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investigac;ao pretende contribuir para o aprofundamento do conhecimento em gestao, 
sob a perspectiva das capacidades dinamicas, acerca do fen6meno das alianc;as 
estrategicas. Pretende-se testar uma estrutura de relac;oes (modelo estrutural), que 
explora os determinantes do desempenho competitive de empresas. Serao incluidas 
naquele modelo as alianc;as estrategicas, a fim de reportar as respectivas medidas de 
importancia explicativa. Adicionalmente, incluem-se duas capacidades (dinamicas) 
pertinentes no dominio particular das alianc;as e que se situam no estado-da-arte da 
investigac;ao em gestao. Estas variaveis representativas das capacidades das empresas 
sao a capacidade de gestao de alianc;as estrategicas (Dyer e Singh, 1998; Draulans, de 
Man, e Volberda, 1999) e a capacidade de absorc;ao de conhecimento extemo (Cohen e 
Levinthal, 1990; Teece et al., 1997; Lane, Koka, e Pathak, 2001; Zahra e George, 2002). 
Vao-se testar: as relac;oes entre estes dois fen6menos; entre eles e o desempenho 
observado; entre eles e a rede formada pelas alianc;as das empresas. Deste modo, 
aquelas capacidades serao caracterizadas como tendo influencia directa sobre o 
desempenho ultimo das empresas e/ou influencia indirecta, isto e, actuando sobre outras 
capacidades e fen6menos ao nivel da empresa. 
A presente investigac;ao vai adoptar o metodo hipotetico dedutivo e uma abordagem 
quantitativa. A pergunta de investigac;ao remete para uma relac;ao empirica que tern de 
ser confirmada (entre alianc;as e desempenho) e, de seguida, para a comprovac;ao do 
papel de determinadas capacidades na modelac;ao dessa relac;ao. Ou seja, ha que dar 
uma explicac;ao sobre as diferenc;as de desempenho competitive, focalizada nas alianc;as 
em que cada empresa participa (i. e., o seu portfolio de alianc;as), na gestao dessas 
alianc;as e em outras capacidades dinamicas e funcionais. Esta explicac;ao vai ser feita 
pela representac;ao das relac;oes propostas num modelo de equac;oes estruturais e pela 









































Capitulo VI. Trabalho de campo preliminar e gera9ao das hip6teses de 
investiga9ao 
Neste capitulo relata-se o processo que estabeleceu as hip6teses de investiga9tio. 
Come<;a por se fazer urn trabalho explorat6rio da industria que sera alvo do teste 
empirico do modelo apresentado atras. Espera-se que seja urn contexto adequado para a 
valida<;ao (provis6ria) desse modelo, pela corrobora9ao das hip6teses nele implicitas. 
Assim, faz-se uma descri<;ao da organiza<;ao da industria farmaceutica Portuguesa e 
narram-se alguns factos relevantes na modela<;ao do ambiente competitive e da 
evolu<;ao das empresas. 
Relata-se tambem o processo de constru9ao de alguns casos, de canicter 
explorat6rio, e os principais resultados. Decidiu-se empreender urn conjunto de 
entrevistas a gestores de empresas seleccionadas nesta industria, com o objectivo de 
relevar caracteristicas particulares, designadamente aquelas mais pr6ximas dos 
fen6menos constantes do enquadramento te6rico deduzido no capitulo anterior. Como 
se vera, ha evidencias de que este enquadramento e, em particular, as capacidades 
dinfunicas focadas, tern aderencia a realidade desta industria. 
6.1. Descri9ao da industria farmaceutica em Portugal 
Este subcapitulo apresenta sumariamente a industria farmaceutica em Portugal, 
cujas empresas sao o objecto de uma aplica9ao empirica, no ambito da presente 
investiga<;ao. Analisam-se algumas estatisticas sectoriais e sao feitas compara<;5es com 
outros paises, designadamente Europeus. De modo a aprofundar a caracteriza<;ao desta 
industria expoem-se alguns aspectos relatives a implementa<;ao das capacidades de I&D 
e de marketing, salientando a especificidade do caso Portugues nestes dominios e, por 
fim, faz-se uma referenda ao papel do Estado nesta industria. 
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A industria farmaceutica em Portugal e composta, quase essencialmente, pelas 
empresas presentes no mercado do medicamento. Ha poucas excep9oes relevantes a esta 
situa9ao, nomeadamente as empresas que operam exclusivamente no segmento 
business-to-business, sem marcas comerciais que sejam adquiridas pelo consumidor 
final - que pode ser uma pessoa em ambulat6rio, ou urn cliente institucional, no 
segmento hospitalar. 
Em 2003, o mercado dos medicamentos transaccionou produtos no valor 
aproximado de 3.661 milhoes de euros, tendo crescido quase 8% relativamente ao ano 
anterior, numa tendencia que ja tern alguns anos como se mostra na tabela abaixo. 
Tabela 10. Evolu9ao do mercado do medicamento em Portugal. 
1999 2000 2001 2002 2003 
Taxa media de 
crescimento anual 
Mercado de ambulat6rio 
Prescri9ao 2.045 2.222 2.405 2.586 2.760 7,8% 
Automedica((ao 191 186 204 233 251 7,3% 
Mercado hospitalar 
Vendas a hospitais 456 491 523 575 650 9,3% 
Mercado total 2.692 2.899 3.132 3.394 3.661 8,0% 
Fonte: Apifarma (2004). 
Entao, em 2003, 75% do valor do mercado correspondia a medicamentos sujeitos a 
prescri9ao. 0 restante mercado e dividido pelos consumos hospitalares (18%) e pelos 
medicamentos de venda livre (7%). Relativamente a outra classifica9ao de 
medicamentos muito consultada, a dos genericos e dos patenteados, a reparti9ao do 
mercado em valor e a seguinte: a quota de mercado, dos genericos, era de 8,5% em 
Novembro de 2004 (Observat6rio do medicamento e produtos de saude, 2004). 
Em rela<;ao a origem destes medicamentos, ela e essencialmente extema dado que, 

































medicamentos representou cerca de 43% do consumo nacional em valor. A capacidade 
Portuguesa na produc;ao de medicamentos representa cerca de 1% da produc;ao Europeia 
(fonte: EFPIA, 2004a). Portugal importou, em 2002, cerca de 1.299 milhoes de euros de 
medicamentos e exportou cerca de 282 milhoes de euros. Ha uma tendencia para o 
agravamento do defice comercial de medicamentos, como mostra a Tabela 11: 
Tabela 11. Comercio extemo de medicamentos. 
1998 1999 2000 2001 2002 
Importac;oes 651 871 933 1.125 1.299 
ExEortac;oes 126 168 223 279 282 
Saldo comercial -525 -703 -710 -846 -1.017 
Fonte: INE ( estatisticas de comercio extemo ). 
A analise dos dados do INE mostra que os principais destinos das exportac;oes e as 
principais origens das importac;oes de medicamentos sao paises Europeus. N estas trocas 
intra-ramo Portugal e claramente deficitario. Todavia, estas estatisticas do INE nao 
consideram a nacionalidade do accionista do importador exclusivo para Portugal ou de 
alguns dos produtores localizados em Franc;a, na Alemanha ou no Reino Unido, de onde 
provem cerca de 40% das importac;oes. Com efeito, tratam-se frequentemente de filiais 
de empresas norte-americanas. Entao, as vendas de empresas norte-americanas nao sao 
os cerca de 3% referidos nas estatisticas oficiais, mas cerca de 35% sese considerar as 
quotas de mercado de empresas filiais de multinacionais norte-americanas. 
Enquanto membro da UE, Portugal obedece ao direito comunitario - embora nao 
haja, ainda, urn mercado unico do medicamento- e aplica tarifas identicas as dos outros 
Paises-membros aos produtos importados, por exemplo, dos Estados Unidos da 
America, da Suic;a ou do Japao. Para os produtos farmaceuticos se transaccionarem 
livremente pelos Paises europeus precisam de ser aprovados pela legislac;ao comunitaria 
e pelas regulac;oes especificas dos paises. 
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Em geral, a distribuiyaO a feita por cooperativas e pelas farmacias, havendo 
especificidades nacionais a apontar nos casos dos medicamentos de venda livre e nas 
vendas aos hospitais. A abertura de estabelecimentos de venda ao publico e 
condicionada pelo Estado: em 2002 havia 2.478 farmacias, 301 extensoes destas e 334 
grossistas de medicamentos, de acordo com o Infarmed. Dado o envolvimento destes 
agentes no processo de produ9ao e distribui9ao dos medicamentos em Portugal, sabe-se 
como e que as respectivas actividades sao remuneradas. Analisa-se, a seguir, como e 
que estes intervenientes sao remunerados. A Tabela 12 versa sobre a composi9ao do 
pre9o de venda dos medicamentos em alguns Paises Europeus e mostra que a pratica 
Portuguesa nesta materia, nao e muito distinta de alguns destes Paises. Por exemplo, 
. quanto a taxa de imposto indirecto, que e de 5%, verifica-se que ha outros paises como, 
e. g., a Espanha e a Belgica, que aplicam taxas pr6ximas a esta (respectivamente, 4% e 
6%). Ha, no entanto paises europeus onde a taxa aplicada aos medicamentos nao e 
reduzida (e. g., na Dinamarca e 20%). 
Tabela 12. Composi9ao dos pre9os de venda ao publico de medicamentos. 
Paises Pre<;o ex- Margem Margem IVA 
PVP 
fabrica armazenista retalhista {c/ IVA~ 
Alemanha 55% 4% 27% 14% 100% 
Austria 52% 7% 24% 17% 100% 
Belgica 57% 9% 29% 6% 100% 
Dinamarca 57% 4% 19% 20% 100% 
Espanha 63% 7% 27% 4% 100% 
Finlandia 56% 5% 32% 7% 100% 
Fran<;a 65% 3% 26% 6% 100% 
Grecia 63% 6% 24% 8% 100% 
Rolanda 64% 10% 20% 6% 100% 
Irlanda 60% 10% 25% 5% 100% 
Italia 61% 6% 24% 9% 100% 
Portugal 69% 8% 19% 5% 100% 
Reino Unido · 66% 9% 25% 0% 100% 
Suecia 81% 3% 16% 0% 100% 
Noruega 63% 3% 16% 19% 100% 
Sui<;a 58% 8% 32% 2% 100% 
Turguia 50% 9% 26% 15% 100% 



































Em 2002, segundo a Apifarma (2004), havia em Portugal 6.424 medicamentos a 
venda, sob 28.430 apresenta<;oes, dos quais 2.674 eram comparticipados (com uma taxa 
media de comparticipa<;ao de 70%). Destes medicamentos, 683 sao marcas de genericos 
e aqui os comparticipados sao cerca de 45% das marcas. A decisao sobre a 
comparticipa<;ao e o respectivo montante cabe ao Estado, estando actualmente em vigor 
uma regra de "pre<;os de referenda" para os medicamentos nao-genericos: o valor sobre 
o qual incide a comparticipa<;ao do Estado, e que a define, e o pre<;o do generico 
equivalente mais caro, nos casos em que haja medicamento generico. Adicionalmente, 
se o titular da autoriza<;ao de introdu<;ao no mercado quiser propor o seu produto para 
ser comparticipado tern que proceder a urn conjunto de procedimentos especificos 
conducentes a aprecia<;ao pelo Estado desse seu prop6sito. Os pre<;os sao entao 
tabelados e revistos anualmente pelo Infarmed, Direc<;ao Geral de Concorrencia e 
Pre<;os, Farmacias e Ordem dos Farmaceuticos. 0 Ministerio da Saude faz publicar, em 
Diario da Republica, esta tabela de pre<;os. 0 facto de urn medicamento ser 
reembolsavel pelo Estado toma-o comercialmente muito mais interessante, porque o 
consumidor final pagara menos pelo tratamento. No entanto, este reembolso e 
extensive! a todas as apresenta<;oes e marcas sob as quais o medicamento seja 
comercializado, ou seja, aumentam as exigencias competitivas e, com isso, a pressao 
sobre as capacidades de marketing e comerciais. 
De seguida, trata-se com mais detalhe o papel do Estado neste mercado, e nesta 
industria, dado tratar-se de urn stakeholder muito relevante. 
A industria farmaceutica em Portugal e urn factor de desenvolvimento econ6mico 
para o Pais, em particular pela atrac<;ao de investimento intemo e extemo para areas 
ricas em tecnologia e valor acrescentado e pelo seu contributo para a melhoria da saude 
publica. Isto foi reconhecido pelas Resolu<;oes do Conselho de Ministros n° 75/2001 de 
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28 de Junho e n° 133/2002 de 25 de Setembro. Estes documentos classificam o sector 
farmaceutico como sendo "estrategico" para o Pais e propuseram medidas especfficas 
como: o encorajamento publico a I&D e a utiliza9ao da propriedade industrial; o apoio 
selectivo a intemacionalizac;ao e ao investimento; 0 apoio as empresas de menor 
dimensao e de base nacional; melhorar o papel do Estado e dos seus a gentes (e. g., 
Infarmed) na dinamizac;ao da industria; e o desenvolvimento de poHticas para os 
medicamentos em tomo dos princfpios da qualidade, seguranc;a e racionalidade. 
0 Instituto Nacional da Farmacia e do Medicamento (lnfarmed) e urn organismo 
dependente do Ministerio da Saude e e o principal instrumento de intervenc;ao do 
Govemo nesta industria. De acordo com a respectiva Lei organica (Decreto-Lei numero 
495/99 de 18 de Novembro), as suas atribuic;oes "prosseguem-se nos domfnios da 
avaliac;ao, autorizac;ao, disciplina, inspecc;ao e controlo da produc;ao, distribuic;ao, 
comercializac;ao e utilizac;ao de medicamentos de uso humano e veterinarios, incluindo 
OS medicamentos a base de plantas e homeopaticos, e de produtos de Saude, nos termos 
da respectiva legislac;ao especffica e sem prejufzo das competencias legalmente 
atribuidas a outras entidades". Antes de urn medicamento obter uma autorizac;ao para 
ser comercializado precisa de verificar diversos requisitos controlados sobretudo pelo 
Infarmed, dentre os quais testes de qualidade que avaliem, por exemplo, quantitativa e 
qualitativamente as substancias activas propostas. 
0 Govemo Portugues, para alem de controlar os prec;os dos medicamentos, gere o 
Sistema Nacional de Saude- urn servic;o de cuidados de saude prestados universalmente 
aos Portugueses e tendencialmente gratuito. Segundo a Apifarma, este sistema pagou 
cerca de 37,5% dos consumos em medicamentos feitos em Portugal, numa tendencia de 
crescendo que explica parte das preocupac;oes govemamentais sobre este sector. 0 










































consumo, pelo que tern actuado em outros niveis para tentar controlar o mercado. Os 
valores dos reembolsos as companhias, a pr6pria decisao sobre a existencia de qualquer 
reembolso e os prazos em que o faz, sao fases do processo de relacionamento do estado 
com a industria que sao determinantes daqueles gastos e, em limite, dos cenarios que as 
empresas venham a fazer quanto a sua opera9ao em Portugal. As regulamentayoes 
postas sobre a industria referem-se ainda a areas como: inova9ao (leis de propriedade 
industrial, ensaios clinicos, praticas de investiga9ao; e ha os processos de autoriza9oes 
de introdu9ao no mercado); produ9ao (ha licen9as e fiscaliza9oes diversas); marketing 
(limitay5es a actividade dos delegados de informayao medica e a propaganda; ha 
especificidades em materia de informa9ao e embalagens); distribui9ao (ha controlo das 
margens da distribui9ao e do retalho; ha especificayoes/restri9oes quanto ao modo de 
venda); e burocracia (as vendas para hospitais tern regras complexas e formularios 
pr6prios). 
A maioria, e os principais, hospitais Portugueses sao publicos, portanto a sua 
actividade tambem releva para esta analise do papel do Estado. Verifica-se que o 
abastecimento das farmacias hospitalares e feito individualmente. Assim, a abordagem 
das empresas as farmacias hospitalares e urn processo relativamente ineficiente mas 
garante urn elevado volume de vendas, justificando-se a manuten9ao do interesse 
comercial neste segmento mercado. 
Por fim, refira-se que existe urn conjunto de esfor9os estatais recentes no sentido de 
aumentar a utiliza9ao de medicamentos genericos. Em 2005 os genericos representaram 
cerca de 15% do mercado nacional de medicamentos. Apesar de poderem ser 
comercializados por qualquer empresa que obtenha a respectiva AIM - tratam-se de 
medicamentos cujas patentes caducaram - nao ha interesse comercial de algumas 
companhias na sua explora9ao, por ser urn neg6cio com urn perfil de explora9ao muito 
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distinto do neg6cio de medicamentos patenteados. Nos genericos, as diferentes marcas 
competem agressivamente junto do retalho e do consumidor final, de modo a conseguir 
despertar a aten9ao do consumidor que e sensivel ao pre9o. 
6.2. Analise da situavao competitiva da industria farmaceutica em Portugal 
A associa9ao Portuguesa de empresas da industria farmaceutica (APIFARMA) tern 
130 associados. Apesar de ser a nao ha uma obrigatoriedade de filia9ao para as 
empresas, e a principal associa9ao desta industria e agrupa as empresas responsaveis 
pelo essencial do volume de neg6cios da industria. Em Portugal, desde 2003, ha ainda 
uma associa9ao de empresas com interesses nos medicamentos genericos. 
Ainda de acordo com a Apifarma existiam, em 2003, 493 empresas detentoras de 
autoriza9oes de introdu9ao no mercado (AIM's) de medicamentos. Destas AIM's, cerca 
de 25% sao detidas por empresas com capitais nacionais, enquanto que os restantes 75% 
de AIM's pertencem a empresas multinacionais. De acordo com os dados recolhidos 
junto do lnfarmed, os dez maiores detentores de AIM's em 2002 eram os seguintes: 
Tabela 13. Maiores titulares de AIM's. 
Empresa 








Bristol Meyers Squib 
Roche 




















































Resulta da tabela acima que, de entre os dez maiores detentores de AIM's em 
Portugal apenas urn (Medinfar) e propriedade de accionistas nacionais. As capacidades 
de I&D, de marketing e de produ9ao das multinacionais explicam esta diferen9a. A 
proteC9aO de patentes s6 e efectiva em Portugal, desde 1995, data em que OS produtos 
come9aram a ser licenciados as empresas nacionais de forma mais regular e evidente, 
pelas multinacionais. Ate entao, a pn\tica quase generalizada era ada comercializa9ao 
de me-toos (giria na industria para produtos copiados, com pequenas altera9oes para 
contomar a patente) e de medicamentos numa 16gica competitiva assente no pre9o. 
Apesar daquele elevado numero de empresas (493) verifica-se que em grande parte 
sao entidades participadas, a 1 00%, por outras empresas e foram constituidas 
unicamente com objectivos tacticos de promo9ao dos medicamentos, pelo que nao 
devem ser analisadas per si, mas antes consolidadas na respectiva accionista. Ap6s esta 
consolida9ao a industria devera oferecer urn horizonte com cerca de 150 empresas. 
Em rela9ao as caracteristicas da opera9ao em Portugal, note-se que apenas uma 
pequena parte das empresas tern capacidade produtiva instalada no Pais. De acordo com 
a Apifarma ha apenas 35 empresas com autoriza9ao para produzir. Este facto explica a 
dependencia nacional das importa9oes de farmacos a que ja se fez referenda no 
subcapitulo anterior. Entao as capacidades das empresas instaladas em Portugal, com a 
excep9ao daqueles produtores, resumem-se a algumas actividades de marketing e a 
alguma I&D. Daquelas 35 empresas com capacidade de produ9ao, algumas sao parte de 
multinacionais (e. g., Schering Plough, Janssen-Cilag) ou produzem para aquelas sob 
licen9as (e. g., Companhia Farmaceutica Portuguesa, Ferraz Lynce). Recentemente, a 
biotecnologia come9ou a dar os primeiros passos em Portugal e, ainda assim, Ionge das 
necessidades de desenvolvimento da industria farmaceutica (ICEP, 2004), urn pouco 
devido a falta de tecnicos qualificados e de estruturas privadas e publicas. 
------------------------~--·----
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A reduzida dimensao do mercado e urn problema para as empresas nacionais 
crescerem e urn desafio para a organiza9ao da opera9ao das multinacionais. Em 
Portugal, os gastos em medicamentos estao a niveis inferiores da media dos Paises 
europeus (Vasconcellos-e-Sa, 2000). Em 1999, esta media era de 279 euros per capita e 
em Portugal o consumo era de 261 euros per capita. Esta menor dimensao do mercado 
deve ser vista a par de outro factor de compara9ao: o pre9o medio dos medicamentos 
em Portugal, que e cerca de 10% inferior a media europeia. Verifica-se que ha apenas 3 
paises com pre9os mais baixos de acordo com urn estudo da Farmaindustria (associa9ao 
italiana do sector) de 2000, referido em Vasconcellos-e-Sa (2002, p. 29). Estes dados 
mostram que o mercado do medicamento em Portugal e, na medida da riqueza nacional, 
de dimensao inferior e secundario relativamente a outros mercados. Assim, alguns 
laborat6rios optam por manter em Portugal uma opera9ao minimalista, centralizando 
urn conjunto de competencias importantes em outros Paises e operando numa 6ptica 
regional (e. g., numa 6ptica Iberica). 
Por fim, verifica-se que urn dos principais factores de competitividade na industria-
a I&D - quase nao esta presente nas empresas que trabalham no mercado Portugues. 
Por urn lado, conclui-se que os laborat6rios associados a multinacionais dependem 
grandemente do esfor9o estrangeiro para inovar. Efectivamente, o essencial da sua I&D 
refere-se aos ensaios clinicos. Algumas empresas, pelo contrario, fazem mais I&D. Para 
alem dos ensaios clinicos, fazem investiga9ao galenica (pequenas manipulacyoes nos 
produtos ja existentes) e investigacyao aplicada com vista ao desenvolvimento de novos 
produtos. Ha ainda empresas, na area das materias-primas, (e. g., Hovione, Cipan) que 
fazem I&D, inovando e registando patentes. Todavia, a I&D na industria farmaceutica 
Portuguesa e significativa no conjunto da economia: do inquerito ao potencial cientifico 








































se classificam as em pres as da industria farmaceutica, representavam 2,9% ( empresas 
comerciais) e 9,1% (empresas industriais) da totalidade da I&D nacional. 
6.3. A I&D na industria farmaceutica 
A I&D na industria farmaceutica implica urn conjunto de processos e de decisoes 
em tomo, por exemplo, da execuyao de projectos de pesquisa, da conduyao de ensaios 
clinicos, da produyao intema ou extema, do apoio ao marketing e vendas. 
Estas decisoes tern implicayoes financeiras e estrategicas muito fortes. Diversos 
estudos tern afirmado que o processo de desenvolvimento de novos medicamentos e 
resultado de urn processo longo e oneroso de I&D. Com efeito, a EFPIA (2004a) aponta 
o valor de 870 milhoes de euros como sendo o custo medio actual de desenvolvimento 
de urn novo medicamento, desde a pesquisa basica a introduyao no mercado. 
A execuyao dos processos de pesquisa exige da gestao, o conhecimento acerca das 
melhores praticas, bern como capacidades de gestao de projectos. 0 processo de 
desenvolvimento de urn novo produto leva, em media, 12-13 anos. Este periodo 
corresponde a cerca de 50% do tempo decorrido desde o inicio de vigencia da patente 
da(s) respectiva(s) moleculas ate ao seu limite, em geral, de 25 anos. Nesta fase, as 
estruturas e os processos deveriam ser flexiveis, de modo a aproveitar eventuais 
oportunidades, isto e, podem compensar-se alguns custos de produyao/transacyao 
procurando-se diminuir a especificidades destes activos e processos. 
Ap6s a caducidade da patente os produtos enfrentam a concorrencia dos genericos e 
a consequente quebra de preyos e de quotas de mercado (Gambardella et al., 2000). Por 
isso, alguns produtos nao sao por si SO rentaveis, isto e, nao compensam OS gastos em 
I&D. A proporyao destes produtos e de 7 em 10, segundo a EFPIA (2004b ). Isto pode 
explicar-se pela incerteza propria do processo de desenvolvimento de urn farmaco, em 
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ambiente muito competitivo, numa filosofia de melhor pre~o, eventualmente com 
pequenas diferenc;as na apresentac;ao ou outras de reduzida importancia. 
6.4. 0 marketing na industria farmaceutica 
Dada a intensidade competitiva actual nesta industria (Accenture, 2004), os gastos 
promocionais tendem a aumentar. 0 marketing em geral, e as vendas em particular, sao 
impulsionadores importantes dos resultados nesta industria. 0 outro impulsionador e a 
I&D, que foi sumariamente caracterizada no subcapitulo anterior (DeCarolis, 2003). 
Dados os custos e a morosidade do processo de inova~ao em novos medicamentos, as 
. empresas tern balanceado os custos de marketing e de outras fun~oes com vista a 
. optimizar o desempenho global da sua carteira de produtos (Accenture, 2004, p. 4). 
Cada empresa tern o seu con junto de prioridades, em func;ao do tipo de empresa e do 
balanceamento que fez das suas competencias centrais, o que se traduz em pniticas 
comerciais qualitativamente diferenciadas. As capacidades de marketing que a . 
Accenture (2004) apresenta como mais eficazes sao: a utilizac;ao da informac;ao sobre 
clientes recolhida pelo pessoal de vendas; os sistemas de informa~ao; a gestao de 
pessoal; o comercio electr6nico; a gestao do mix de produtos; a qualidade dos pianos de 
marketing; e as capacidades individuais do pessoal. A idiossincrasia estrategica, de 
produtos e mercados, de cada empresa levara a relativiza~ao da importancia de cada 
uma destas actividades, contudo, como urn todo e em geral, sao importantes na gestao 
de marketing das companhias. 
Em media, as companhias farmaceuticas gastam em despesas de marketing e vendas 
o equivalente a 40% do respectivo volume de neg6cios (IMS, 2004). Para alem desta 
pressao financeira sobre as companhias, sabe-se que estes gastos sao criticos para o 


























projec<;ao de vendas que e necessaria ou desejada (Accenture, 2004). Os esfor<;os de 
diferencia<;ao tern que depender de actividades de analise e segmenta<;ao (Van de Bulte 
et al., 2001). A concorrencia com base no pre<;o nao e uma op<;ao interessante para as 
companhias por causa da necessidade de remunerar a I&D e o desenvolvimento do 
pipeline e porque isso acarretaria a degrada<;ao dos indicadores financeiros mais 
divulgados (Phnna, 2004)~ Mais ainda, OS constrangimentos a flutua<;ao de pre<;os de 
alguns Paises Europeus e de alguns sistemas norte-americanos (e. g., managed care) 
levam ao afastamento da utiliza<;ao sistematica deste instrumento. 
Por fim, verifica-se que a introdu<;ao dos medicamentos genericos levou a altera<;oes 
nas pr6prias caracteristicas do marketing das companhias. Aquelas que optaram por 
comercializar genericos - ou que se especializaram neste segmento - deverao adaptar-se 
a trabalhar com margens muito mais reduzidas que as margens das companhias que tern 
apenas produtos patenteados. Mais ainda a abordagem cornercial devera dirigir-se aos 
decisores - a introdu<;ao da prescri<;ao por principio activo determinou o afastamento da 
decisao do medico para o doente e para o farmaceutico. Entao, estas companhias estao a 
abordar as farmacias e nao os medicos, para prosseguir a sua pratica de marketing. Estas 
altera<;oes - quantitativas e qualitativas - no mercado configuram a emergencia de urn 
grupo estrategico composto pelas empresas de genericos. Em Portugal, estas diferen<;as 
levaram inclusivamente a funda<;ao de uma segunda associa<;ao empresarial no sector, 
especifica para o segmento dos produtos genericos. 
6.5. Tipos de alianc;as na industria farmaceutica 
Existe urn conjunto de fen6menos que enforma a dinfunica . da industria 
farmaceutica, quer a nivel global, quer a nivel local. A globaliza<;ao, apesar das 
especificidades dos mercados locais, tern pressionado as empresas no sentido de 
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optimizar a sua logistica, os seus benchmarks em termos de custos. No caso de 
pequenas economias, como a Portuguesa, este fen6meno e especialmente interessante 
porque introduz inova<;oes locais, atrai investimentos e know-how externos e permite a 
acumula<;ao de conhecimento- em marketing e em I&D- em pessoas e institui~oes 
desses Paises, que depois pode alavancar outras areas e o desenvolvimento de diversas 
empresas (Granville, 2003). 
Nesta industria, as alian<;as podem servir objectives de racionaliza<;ao da actividade, 
de acesso a recursos e ainda de crescimento. Estas alian<;as possibilitam ainda varios 
graus de aproxima<;ao e envolvem montantes muito diversificados (Lane e Lubatkin, 
1998). Frequentemente, ha uma assimetria consideravel entre a dimensao e o poder de 
mercado e negocial dos parceiros (Shan, Walker e Kogut, 1994). De seguida 
caracteriza-se os tipos de acordos mais frequentes nesta industria. Assim, descrevem-se 
a seguir as alian<;as mais frequentes nesta industria: os acordos transnacionais; os 
acordos de marketing; os acordos de (co-)promo<;ao de medicamentos; os acordos de 
subcontrata<;ao de produ<;ao; e os acordos de investiga<;ao e desenvolvimento. 
Em primeiro Iugar, sabe-se que estes acordos, frequentemente, ultrapassam as 
fronteiras dos Estados. Em parte, porque a maioria das patentes nesta industria e detida 
por grandes empresas que as licenciam a empresas de menor dimensao, expandindo e 
aprofundando a sua cobertura comercial. Para alem do licenciamento de medicamentos, 
ha processes similares nos mercados de produtos intermedios, que sao usados pelas 
empresas para optimizar a sua opera<;ao. Os esfor<;os de racionaliza<;ao obrigam as 
empresas ainda a seleccionar cuidadosamente a localiza<;ao das unidades produtivas e a 
considerar seriamente as oportunidades de subcontrata<;ao da produ<;ao (OCDE, 2001). 
Simonet (2002) aponta tres razoes como sendo as principais, para se constituir 










































no ambiente competitivo; e a cria9ao de poder de mercado e de reputa9ao. Em rela9ao 
ao primeiro factor, a evidencia empirica tern corroborado os argumentos de uma parte 
significativa da literatura academica, que previa que a melhor explora9ao de 
complementaridades e uma das vantagens decorrentes da constitui9ao de alian9as (e. g., 
Mellewigt, 2003). Com efeito, a crescente complexidade dos processos de I&D leva as 
empresas a procurar no exterior determinadas capacidades e recursos. Mais do que uma 
opyao entre desenvolver in-house ou adquirir no mercado, trata-se de colaborar com o 
parceiro para influenciar e controlar o decurso dos trabalhos de I&D (Simonet, 2002). 
Actualmente, a inova9ao na industria tem-se feito atraves de contributos de entidades 
(privadas e publicas) que nao estao integradas na maioria das empresas farmaceuticas 
tradicionais (e. g., biologia molecular), trabalhando sob encomenda, em parceria ou com 
expectativa de os seus trabalhos serem valorizados pela industria farmaceutica, para o 
desenvolvimento de medicamentos (EFPIA, 2004a). 0 segundo argumento de Simonet 
(2002), relativo a incerteza, recupera uma sugestao de Teece (1996) segundo a qual a 
partilha de riscos, em I&D ou na explora9ao comercial, facilitaria a decisao · de 
empreender determinados projectos. No caso de alian9as este argumento continua a ter 
significado porque ha exemplos de associa9oes destas entre empresas . de Paises 
diferentes e ha apostas que tern urn objectivo geograficamente delimitado (Simonet, 
2002, p. 330). 0 terceiro argumento de Simonet (2002) coincide com alguns dos 
argumentos mais enraizados na economia industrial (e. g., McGee et al., 1995): o 
desenvolvimento de acordos refor9a a posi9ao das empresas na industria. Este 
argumento e relevante para descrever OS acordos transnacionais porque SRO uma forma 
de empresas que nao tern escala ou reputa9ao em determinados Paises, acelerarem o 
processo de aquisi9ao destes recursos, associando-se a empresas nacionais. Este padrao 
de intemacionaliza9ao pode ser comprovado em Portugal, onde se assiste a uma rede de 
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alian9as entre multinacionais e empresas locais que nao sao apenas uma alternativa ao 
investimento em estruturas locais. Com efeito, este investimento e normalmente feito ao 
mesmo tempo que os produtos sao licenciados aos locais. As justifica9oes tern que ver 
com a experiencia destas empresas locais no acesso aos medicos (que prescrevem), aos 
hospitais (onde se realizam ensaios clinicos) e as autoridades (que regulam a industria). 
Entao a associa9ao com empresas locais, para alem da base comercial alargada, oferece 
a empresa multinacional o acesso a recursos importantes. A empresa local tambem 
beneficia da associa9ao a multinacional, como se descreve nas pr6ximas secyoes. 
Em segundo Iugar, surgem os acordos de (co-)marketing, que sao urn tipo de acordo 
· muito divulgado nesta industria e incluem os licenciamentos de medicamentos. A 
empresa que e proprietaria da patente intemacional contrata com outra a possibilidade 
esta comercializar o seu medicamento sob uma marca pr6pria. Esta situa9ao decorre 
normalmente em simultaneo com a comercializayao do medicamento por parte da 
empresa proprietaria, ou seja, o mesmo produto e comercializado sob varias marcas. A 
empresa que adquiriu a licen9a faz urn contrato do tipo "conhecimento por dinheiro", 
comprometendo-se a entregar a licenciadora uma percentagem das vendas realizadas. 
Este tipo de acordo tem-se revelado adequado para a situa9ao em que e relativamente 
facil esclarecer o assunto da propriedade intelectual e em que os niveis de ambiguidade 
sao baixos (Anand e Khanna, 2000). 
Este tipo de acordo tern a vantagem de ser de elaborayao menos complexa e menos 
dispendiosa do que outras, para alem de incluir normalmente clausulas de salvaguarda 
que lhe conferem muita flexibilidade. Em geral,. as duas (ou mais) marcas competem 
entre si no mercado, isto e, perante o mercado os aliados aparecem como rivais. Estes 
acordos ·sao especialmente interessantes quando o mercado for relativamente extenso e, 










































acordos sao tambem uma forma de as multinacionais verificarem as vantagens referidas 
na sec9ao anterior: aproximarem-se de pessoas e institui9oes criticas na industria. As 
pequenas empresas nacionais guiam as multinacionais neste processo porque dependem 
dos produtos licenciados para competir. Este tipo de acordos nao favorece que as 
empresas compitam pelos preyos, pelo que normalmente as margens obtidas sao 
elevadas- como, de resto, se esperaria em produtos patenteados. 
Em terceiro lugar, existem os acordos de promoyao e de co-promoyao, que diferem 
dos anteriores porque neste caso nao ha varias marcas. Ha apenas uma marca que e 
promovida por uma entidade contratada para o efeito sozinha (promoyao) ou em 
simultaneo com o proprietario da patente ( co-promo9ao ). Ha, em Portugal, farmacos 
comercializados com base nestes acordos. No caso da promo9ao, os medicos sao 
visitados por delegados de informa9ao medica que se apresentam como promotores do 
produto de outra empresa. E uma figura proxima do aluguer de uma forya de vendas, 
que actua normalmente junto de quem influencia a decisao de compra: o medico. Em 
co-promo9ao nao ha qualquer concorrencia entre as empresas: o produto, a marca e o 
pre9o sao iguais. Aqui apenas se trata de suplementar a distribui9ao e a propaganda. 
Este tipo de acordos aparece por duas razoes essenciais. Em primeiro lugar, e sobretudo 
para os acordos de co-promo9ao, para cobrir mercados relativamente extensos sem 
perda para a notoriedade do produto. Em segundo lugar, e normalmente em casos de 
promo9ao, em casos em que se trabalhem nichos ou produtos em fim de vida em que 
nao se justifica a ocupa9ao - com custos de oportunidade - da forya de vendas da 
empresa. De novo, a companhia promotora compromete-se a pagar uma comissao sobre 
as suas vendas, variavel em fun9ao dos termos concretos dos acordos. 
Em quarto lugar, verifica-se a existencia de acordos de sub-contrata9ao de produ<;ao 
como em outras industrias globais. Em Portugal ha empresas com capacidade de 
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produc;ao que nao esta completamente esgotada. Ha tambem empresas que preferiram 
especializar-se em areas de produc;ao, nao desenvolvendo as competencias comerciais 
como outras. Entao preferem produzir sob licenc;a ou por encomendas de 
multinacionais. Ha empresas em Portugal a operar exclusivamente nesta configurac;ao, 
consubstanciando a explorac;ao econ6mica de capacidades instaladas e de relac;oes 
consolidadas no tempo, com resultados satisfat6rios. 
Por fim, esta industria e especialmente reconhecida pelas capacidades de I&D, as 
quais em grande medida tambem sao passiveis de ser exploradas em parceria. 
Neste tipo de acordo, que pode ter varias formas juridicas (licenciamento, joint-
venture, etc.), as empresas acordam partilhar os custos e as actividades de 
.desenvolvimento de urn medicamento. Ja se mostrou que esta fase do ciclo de inovayiio 
e demorada e cara para as empresas, compreendendo-se esta opc;ao. Trata-se das 
alianc;as horizontais, que foram relacionadas com niveis superiores de desempenho em 
Hagedoom e Shakenraad (1994) e com resultados em aprendizagem e inovac;ao em 
George eta/. (2001). 
Contudo, segundo Simonet (2002), apesar dos beneficios potenciais, ha riscos 
implicitos neste tipo de acordos sobre a confianc;a que tern que existir entre as partes. 
Por exemplo, as empresas podem acreditar que o parceiro nao esta suficientemente 
envolvido ( os contratos, por isso, podem prever urn minimo de investimento ou 
objectivos intermedios) ou ainda que esta a haver fuga de informac;ao valiosa para o 
parceiro. Apesar do elevado grau de codificac;ao do conhecimento ( das patentes, dos 
contratos, etc.) nesta industria pode haver informac;ao comercialmente sensivel que o 
parceiro nao deveria conhecer. Estes apontamentos de Simonet (2002, p. 338) vao ao 








































actualizar a teoria dos custos de transac9ao, de modo a incorporar os temas da 
aprendizagem e da circula9ao de conhecimento. 
Adicionalmente, ha empresas em tomo da industria, que sao especialistas na gestao 
dos processes de desenvolvimento dos produtos e nos processes administrativos 
posteriores. Tratam-se das contract research organizations (CRO's) que assumem, em 
parceria com as farmaceuticas, a condu9ao e a implementa9ao daqueles processes. Para 
as farmaceuticas, estas actividades sao de suporte e, logo, subcontratadas, sobretudo na 
opera9a0 em mercados mais pequenos OU quando e preciso fazer intervenyoes em varios 
Paises, em que as empresas nao disponham de estruturas adequadas. 
0 desenvolvimento conjunto pode tambem envolver trabalhos com empresas de 
biotecnologia, ou outras farmaceuticas com competencias nesta area. 0 conhecimento 
cientifico nas multiplas areas das ciencias naturais tern evoluido a urn ritmo que toma 
impossivel as empresas acompanhar e trabalhar cada uma das areas dos respectivos 
pipelines (quimica, biologia, software, nanotecnologia, investiga9ao do genoma, saude 
animal, etc.). Por isso, ha uma tendencia para se organizarem em rede - em rela9oes 
horizontais e verticais (especializadas em areas complementares) - para obterem e 
integrarem mais eficientemente o conhecimento (Cordella, 2003). 
6.6. Analise explorat6ria da industria farmaceutica em Portugal atraves de casos 
6.6.1. Objectives e estrutura das entrevistas 
No ambito da presente investiga9ao, empreendeu-se algum trabalho de campo, de 
caracter explorat6rio, junto da industria mais directamente visada na presente 
investiga9ao e de algumas das suas empresas. Este trabalho junto da realidade devera 
ser feito a par da revisao de literatura (Sekaran, 2002, p. 54) de modo a apoiar a 
interpreta9ao, a contextualiza9ao e a operacionaliza9ao dos resultados daquela revisao. 
---------------------~ ~--- -
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Por isso, faz-se de seguida o relato de casos de empresas da industria farmaceutica em 
Portugal. Os principais temas, que orientaram as entrevistas semi-estruturadas, foram: 
1. Organiza<;ao da empresa: unidades de neg6cio; fun<;oes; participac;oes em outras. 
2. Mercados e Produtos: portfolio de produtos (designa<;oes, substancias activas); 
mercados (hospital, ambulat6rio, OTC); segmentos (especialidades). 
3. Rela<;oes intemacionais, designadamente com outras farmaceuticas e casa-mae. 
4. Estrategia de crescimento/diversifica<;ao. 
5. Papel das parcerias/alian<;as: como surgem, porque, com que frequencia. 
6. Expectativas e avalia<;ao das alian<;as que integram. 
7. Importancia estrategica das alian<;as. 
8. Percep<;ao sobre o papel do Estado. 
9. Composi<;ao dos gastos, em I&D e em Marketing!Vendas. 
10. Local de produ<;ao; modo de distribui<;ao; fun<;oes implantadas em Portugal; tipo 
de reporte para o accionista. 
11. Caracteristicas da inova<;ao (novos produtos, inova<;oes radicais/incrementais). 
12. Desempenho financeiro: como o avalia; que variaveis utiliza e como as utiliza. 
As entrevistas foram realizadas nas instala<;oes das empresas, num ambiente 
descontrafdo e verificando-se sempre urn interesse pelo tema da presente investiga<;ao e 
vontade em colaborar. Em geral, nao pareceu que houvesse reservas em fomecer 
informa<;oes relativamente aos conteudos analisados. Por varias vezes, sempre que o 
assunto poderia referir-se a informa<;oes sensfveis foi perguntado as pessoas se tinham 
objec<;oes a que fosse feito registo desse dado. Essa inten<;ao foi manifestada raras vezes 
e sempre em assuntos secundarios relativamente aos objectivos da presente investiga<;ao 







































comportamentos na industria. Por fim, foi reafirmada a promessa as empresas de que a 
identidade concreta dos entrevistados nao seria revelada e que, por correio electr6nico, 
seriam enviados os materias relativos a cada uma para que pudessem opor-se a 
publica<;ao de algum dado ou informa<;ao concreta. 
Os resultados que se esperava a partida obter com este trabalho explorat6rio eram: 
1. Verificar que o tema das alian<;as estrategicas era conforme a expectativa inicial, 
e as evidencias da literatura, ou seja, que as alian<;as sao criticas para competir 
no mercado do medicamento. 
2. Verificar os tipos e quantidade de alian<;as que se poderiam encontrar em 
Portugal: este facto e relevante para a escolha das tecnicas e das medidas que se 
vao utilizar. 
3. Confrontar os gestores destas empresas com as conclusoes da literatura, que se 
refere maioritariamente ao mercado norte-americano, por exemplo, quanto aos 
factores criticos de sucesso nesta industria em Portugal. Por outro lado, 
identificar as especificidades do mercado Portugues que importani acautelar. 
4. Verificar o interesse das empresas na presente investiga<;ao e identificar os 
respondentes para o envio dos questiomirios. Simulatneamente, fazer o teste 
piloto de algumas altemativas de escalas de medida. 
5. Testar a "validade facial" do desenvolvimento te6rico desta investiga<;ao, das 
principais hip6teses e das medidas (ja que estas sao especificas, tal como a 
operacionaliza<;ao dos principais conceitos). 
Em geral, como se vera de seguida, estes resultados forma atingidos, nomeadamente 
retiraram-se conclusoes para melhorar os questionarios e as medidas que, em concreto e 
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no caso portugues, melhor operacionalizam determinados conceitos. Validou-se ainda o 
interesse que existe no tema da pesquisa e confirmaram-se as principais conclusoes 
retiradas da literatura quanto as determinantes do desempenho nesta industria e A 
importancia relativa das alian<;as. 
Os casos que se relatam de seguida sao a fonte mais importante de conhecimento 
empirico para a formula<;ao do problema de investiga<;ao. Nao se deixani contudo, de 
referir, que houve consultas a publica<;oes, conversas e entrevistas mais ou menos 
formalizada e estruturadas com outros agentes (designadamente a Apifarma), com vista 
ao enriquecimento da presente investiga<;ao com elementos provindos da realidade 
especifica que se quer estudar. Apesar da linearidade com que o processo de 
investiga<;ao e habitualmente apresentado em publica<;oes, sucede que esta atitude de 
vai-vem entre teoria e pnitica e frequente e importante para 0 desenvolvimento das 
investiga<;oes (Sekaran, 2002; Yin, 2002). Por fim, refere-se que os casos foram 
seleccionados em fun<;ao da disponibilidade das pessoas em neles participar, por urn 
lado, e por outro, tendo em vista compor urn conjunto de empresas diversificado quanto 
as suas caracteristicas mais aparentes e que fossem importantes para os objectivos de 
recolha de informa<;ao e de constru<;ao de uma expectativa quanto ao modo como os 
trabalhos posteriores poderiam ser melhor coordenados. 
6.6.2. Casos: caracterizacao de empresas e do seu envolvimento em aliancas 
Nesta apresenta<;ao, caracterizam-se sumariamente as empresas e destacam-se 
alguns aspectos relativos ao seu envolvimento em alian<;as. A Tabela 15 descreve as 
empresas e a Tabela 16 descreve o seu envolvimento em alian<;as. Para alem destas 



























Tabela 15. Casos nacionais: as empresas estudadas. 





Das maiores no mercado: vende mais de 
150 milhOes euros. E parte de uma 
importante multinacional. E monitorizada 
pelas vendas e pelo ROI. Nao tem 
produ<;ao em Portugal. 
V ende entre 50 e 100 milhOes de euros, 
sendo por isso uma das 20 maiores. E 
detida por uma multinacional europeia e 
a produ<;ao nao e Portuguesa. 
Quer aumentar a quota de mercado com os 
produtos actuais. Presente em varios 
segmentos, sendo a empresa de referencia 
em alguns. 
Tern uma presen<;a forte em 2 segmentos 
(diabetes e cardiologia) e quer come<;ar 
outro (oncologia) 
Vende entre 10 e 50 milhoes de euros e e Diversificar e apostar em genericos onde ja 
uma empresa "familiar" Portuguesa. Tern tern 2 marcas (quer competir num neg6cio 
produ<;ao. de volume). 
Vende entre 50 e 100 milhoes de euros, e 
e uma das maiores empresas nacionais. 
Nao tern produtos pr6prios, mas produz e 
vende sob licenc;as. Faz I&D e 
intemacionalizou-se. 
Quer aumentar a quota nos produtos 
actuais e quer mais licenciamentos. Quer 
ainda desenvolver medicamentos in-house. 
0 objective destas tabelas com a sintese das entrevistas e mostrar que as alianc;as, e 
os licenciamentos em particular, sao criticos (e frequentes) para a explica<;ao/descri<;ao 
da dinamica competitiva. Isto infere-se da importancia que, para os casos seleccionados, 
estas rela<;5es tern no volume de neg6cios das empresas e, no caso das empresas 
nacionais, para a renova<;ao e para o refor<;o da oferta. As empresas escolhidas estao 
entre as maiores do mercado. Todavia, esta aprecia<;ao do papel dos licenciamentos 
devera ser extensive! as empresas mais pequenas, dado ser a regra europeia (EFPIA, 
2004) e espanhola, em particular (D'Este, 2004). 
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Tabela 16. Casos nacionais: caracteristicas das alianc;as. 
Quem gere as alian9as e que Tipos (e motiva96es) 
lmportancia e avalia9ao processos estao envolvidos das alian9as actuais 
A A gestao de topo com apoio do Tern entre 15 e 20 As alian9as produzem 
staff. alian9as com empresas 60% das vendas actuais. 
Monitoriza9ao do cumprimento 
locais em co-marketing. Sao importantes para 
aumentar a base comercial 
dos contratos. Forma9ao e Promo9ao para produtos e para melhorar a rela9ao 
assistencia tecnica e cientifica. antigos (com patente ). com o Estado. 
Pivot para assuntos de I&D: poder 
Acordos extra-judiciais. referente e controlo de informa9ao. 
B 0 gestor de topo, em equipa com Preenchimento do As alian9as de co-
as fun96es fmanceira e marketing. mercado e constru9ao marketing representam 
Controlo centralizado sobre todas de reputa9ao. Tern cerca 70% do volume de 
as etapas dos processos de rela9ao de 20 produtos neg6cios. 
extema. licenciados, num total 
que supera os 30. 
c A gestao de topo. Prefere nao Tern entre 5 e 10 Sao essenciais, apesar de 
diversificar o nfunero de parceiros, parcerias de licence in, serem menos de metade, 
cultivando a rela9ao ( e aumentando com uma Unica dos cerca de 20 produtos 
o numero e o tipo de produtos) multinacional. ( cerca de 50% das 
com urn parceiro de referenda. vendas). 
D A gestao de topo. Analise de Co-marketing: entre 5 e Os produtos eticos 
mercado e das possibilidades 10 medicamentos, em valorizam-lhe o portfolio 
tecnol6gicas para varias apresentayoes e que, de resto e constituido 
melhorar/aumentar o portfolio. com mais que urn por medicamentos OTC ou 
Aprendizagem sobre I&D, parceiro.· cuja patente expirou. 
marketing e gestao. 
Na sequencia das descric;oes de casos individuais, vao-se aprofundar outros dados 











presente investigac;ao e, nomeadamente, para apoiar a derivac;ao de indicadores o 
ajustados a esta realidade. 
6.6.3. Analise explorat6ria da organizacao da industria: algumas evidencias 
De seguida, sistematizam-se algumas conclusoes acerca da organizac;ao da industria, 
de acordo com a informac;ao recolhida nas entrevistas semi-estruturadas. Nao se referem 


























sistematizar os contributes em aprecia9oes genericas, tal como vao apoiar as fases 
posteriores do processo de investiga9ao. 
Em primeiro lugar, clarificou-se o conhecimento acerca da dimensao do universe de 
empresas a estudar. As empresas da industria farmaceutica Portuguesa, 
independentemente da sua condi9ao de filiais de multinacionais ou de empresas 
nacionais, actuam no mercado atraves de diversas sociedades comerciais. Este recurso 
deve-se ao facto de, por urn lado haver vantagens na gestao da actividade comercial e, 
por outro, de organizar intemamente ( especializando) a gestao de produtos. 
Em segundo Iugar, este trabalho de campo permitiu identificar alguns assuntos a que 
uma eventual recolha de dados teni que estar atenta. Como seria de esperar, as fusoes e 
aquisi9oes que acontecem a nivel global, tern reflexes na actividade produtiva e 
comercial em Portugal, das empresas envolvidas. Por isso, o tratamento da base de 
dados de uma eventual aplica9ao empirica teni de verificar as rela9oes que existem entre 
as empresas a nivel intemacional. Por exemplo, a Sanofi comprou, em 2004, a A ventis, 
o que conduz a necessidade de verificar se as opera9oes em 2004, em Portugal, foram 
de algum modo afectadas por isso. Num outro caso, a Novartis comprou a Sandoz ha 
alguns anos. Apesar de o neg6cio nao ser recente, demorou algum tempo a verificar-se o 
principal impacto dessa aquisi9ao que foi a conversao da Sandoz na empresa de 
genericos do grupo, especializando-a neste segmento. Portanto, a oferta desta empresa 
alterou-se significativamente ao Iongo dos ultimos anos, bern como as caracteristicas 
econ6micas da sua opera9ao. Conhecer estes factos pode ajudar a interpretar os 
resultados a que uma aplica9ao empirica possa chegar. Pode ainda apoiar o trabalho de 
limpeza e prepara9ao de bases de dados. 
A terceira evidencia que importa acentuar nesta fase da investiga9ao, insere-se numa 
op9ao critica, quer para fins de investiga9ao cientifica, quer para a gestao das 
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organiza<;oes: a escolha das medidas de desempenho. Ja se mostrou que nao ha urn 
indicador, ou urn con junto de indicadores, que represente de modo completo e definitive 
o desempenho e as conquistas das empresas. Entao, investigou-se como e que as 
empresas habitualmente se comparam na industria e o modo como valorizavam 
intemamente alguns indicadores muito divulgados. Concluiu-se que, por urn lado, as 
empresas utilizam essencialmente as vendas e as quotas de mercado (por grupo 
terapeutico e globais) para se comparar. 0 mercado do medicamento em Portugal, como 
se viu, tern crescido sustentadamente cerca de 8% por ano. Compreende-se entao esta 
enfase da gestao em monitorar o modo como a empresa participa neste mercado e no 
. (notavel) seu crescimento. Por outro !ado, os indicadores derivados de resultados 
. liquidos - bern como os custos reportados nas empresas detentoras das AIMs - podem 
esconder alguns aspectos relevantes. Com efeito, a avaliac;ao dos gestores nacionais e 
regionais e feita em func;ao do ROI, no caso das empresas multinacionais. Mais ainda, 
anuaJmente, OS nfveis de pagamentos feitos pelas filiais as sedes corporativas sao 
negociados. Ou seja, ha custos que podem variar por razoes alheias a actividade de 
explorac;ao. Mais ainda, ha empresas que mantem em Portugal uma actividade minima e 
algumas necessidades sao supridas- ou seja, os custos sao pagos no todo ou em parte-
por outras empresas do grupo, ou sej a, nem todos os custos sao registados nas empresas 
residentes em Portugal. Entao, qualquer indicador financeiro que precise de custos, tal 
como sao reportados na contabilidade das empresas residentes em Portugal 
(designadamente as titulares dos AIMs), pode estar enviesado. Os niveis desta distor<;ao 
nao serao elevados, introduzindo todavia diferen<;as em relac;ao a "verdade"' que 
desejavelmente deveriam ser evitadas. Note-se que nao esta em causa, nestes 









































em Portugal e vista, por vezes como periferica e pouco significativa e, por isso, muito 
dependente dos recursos e das estruturas radicadas em outros Paises (e. g., Espanha). 
Em quarto Iugar, quando se questionou as empresas acerca do modo como 
avaliavam a concorrencia, pretendendo recolher as respectivas percep<;oes quanto a 
grupos estrategicos, observou-se uma quase unanimidade de diagn6stico. Assim, as 
empresas de genericos sao apontadas como sendo distintas das outras. Objectivamente, 
as diferen<;as residem: na opera<;ao comercial (a abordagem e feita as farmacias e nao 
aos medicos, como tradicionalmente); nas compara<;oes econ6mico-financeiras (as 
margens sao muito reduzidas, por oposi<;ao ao neg6cio tradicional); e nas competencias 
exigidas (nestas, as vendas e a logistica sao "as" competencias criticas, diversamente 
das outras companhias, que equilibram as fun<;oes comerciais com I&D, relacionamento 
com autoridades e multinacionais, etc.). Para alem dos genericos, o mercado engloba 
medicamentos patenteados e outros livres de patentes, mas com "marca". Depois, num 
outro grupo, aparecem as multinacionais com medicamentos desenvolvidos in-house ou 
em parceria, mas que, de todo o modo, detem as patentes. 0 volume de neg6cios destas 
empresas reparte-se por isso em vendas directas e em comissoes pagas pelas empresas a 
quem licenciou os seus produtos. 0 terceiro grupo e composto pelas empresas nacionais 
em que parte do portfolio de produtos advem de licen<;as, vendidos com marcas 
pr6prias. Tern ainda marcas pr6prias para produtos cuja patente ja expirou ou para 
produtos de desenvolvimento galenico (isto e, com pequenas altera<;oes sobre moleculas 
originais que levam a produtos diferenciados). A diferen<;a entre as empresas nacionais 
pode residir nos esfor<;os - ainda sem resultados significativos ate a data - em 
desenvolver moleculas originais. A Bial e urn exemplo deste tipo de empresas, com 
resultados promissores quanto a possibilidade de vir a desenvolver produtos in-house. 
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Portanto, as entrevistas efectuadas conduziram ao retrato da situa9ao de algumas 
empresas e do modo como avaliam as alian9as estrategicas em concreto no mercado 
Portugues do medicamento. Nao se quis recolher uma amostra representativa da 
industria do ponto de vista estatistico. Preferiu-se optar por uma via de ilustra9ao de 
empresas com caracteristicas que, a partida as podiam distinguir entre si (e. g., 
nacionalidade dos accionistas, dimensao, diversidade do portfolio) e extrair-se 
evidencias claras sobre as caracteristicas mais importantes na organiza9ao deste 
neg6cio, bern como sobre os problemas que a actividade de gestao, nesta industria, pode 
enfrentar. 
6.6.4. Analise explorat6ria da capacidade de gestao de aliancas na industria 
farmaceutica Portuguesa: algumas evidencias 
As alian9as entre empresas, em geral, referem-se a uma variedade de 
relacionamentos, cujas formas dominantes sao: as joint-ventures; as participa96es 
minoritarias no capital; os contratos de I&D, de marketing, de produ9ao ou de 
desenvolvimento do produto; a I&D conjunta; a produ9ao conjunta; o marketing 
conjunto; as parcerias avan9adas com fomecedores; os acordos de distribui9ao; e os 
licenciamentos. Deste modo, as rela96es a estudar tanto se desenvolvem 
horizontalmente, como verticalmente (Gulati et al., 2000). 
Na industria farmaceutica ein Portugal, a maioria das alian9as- em numero e no 
valor dos recursos envolvidos - refere-se a licenciamentos de medicamentos, 
designados de acordos de co-marketing. Ou seja, sao acordos onde esta em causa a 
transferencia de direitos de produ9ao e/ou de promo9ao e de distribui9ao de 
medicamentos. 
Verifica-se ainda que a generalidade destas alian9as de co-marketing nao se desfaz 










































nos ultimos anos) ou sem que o medicamento subjacente perder a patente. Ou seja, ao 
observar as alian<;as num determinado corte seccional poderao encontrar-se 
relacionamentos com varios anos decorridos e sem expectativa de termino. Nas alian<;as 
de I&D, pelo contrario, a dura<;ao e limitada. Em media, de acordo com as entrevistas 
efectuadas, os ensaios clinicos podem durar cerca de dois anos desde a decisao de o 
empreender a apresenta<;ao dos resultados definitivos. Dependendo de diversos factores 
- como a receptividade dos centros de investiga<;ao, as dificuldades de implementa<;ao, 
os resultados que vao sendo recolhidos, a rela<;ao com as autoridades, etc. - este prazo 
pode variar consideravelmente. Apesar de existirem parcerias com Universidades, 
centros de investiga<;ao e empresas de biotecnologia, nao deverao ser muito numerosas, 
nem deverao ter produzido resultados que se manifestem de forma evidente sobre o 
desempenho das empresas. 
0 facto de o mercado Portugues ser relativamente dominado por licenciamentos 
(acordos de co-marketing), ou seja, de nao incluir joint-ventures ou outras parcerias 
relativamente mais complexas, nao retira interesse a investiga<;ao das suas implica<;oes 
sobre o desempenho das empresas. E de todo o interesse incluir os licenciamentos nas 
alian<;as a estudar, no presente trabalho de investiga<;ao, importando contudo obviar as 
caracteristicas mais pertinentes, a priori, do exercicio mais concreto da capacidade de 
gestao de alian<;as. Teece (1986) considerou que os licenciamentos sao uma altemativa 
Valida para OS casos em que 0 nivel de conhecimento tacito nao e muito elevado OU em 
que o conhecimento e facilmente transmitido e as empresas nao tern como o proteger. 
Desde logo, as patentes e outros mecanismos legais conferem alguma seguran<;a as 
empresas quanto a possibilidade de perda de conhecimento de elevado valor 
competitivo. Adicionalmente, dados os baixos niveis de investiga<;ao cientifica de base 
em Portugal, a produ<;ao e a I&D sao orientadas para tecnologias e produtos ja testados 
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intemacionalmente e, por isso, o conhecimento implicito nos farmacos comercializados 
em Portugal, ou a comercializar, e codificavel ou ja esta codificado, embora defendido 
pelas referidas patentes e outros contratos. Quanto as competencias de marketing e 
outras associadas a estes produtos, tambem se referem a produtos e a mercados 
conhecidos. Sendo a industria farmaceutica em Portugal uma das industrias com mais 
rela<;oes accionistas com multinacionais (75% das empresas no mercado sao detidas por 
multinacionais), este tipo de conhecimento e importado e por isso se comprova que nao 
sera, nas suas componentes mais criticas, dificil de codificar ou de transmitir por 
qualquer outra forma, para ser incorporado na opera<;ao em Portugal. 
· Mais ainda, nos licenciamentos faz-se apelo a capacidades que nao estao ao alcance 
· de todas as empresas e que dependem, designadamente, de experiencia e de 
investimentos previos. De acordo com Witt (1998) e com Simonet (2002) os 
licenciamentos exigem a capacidade para reconhecer e avaliar o interesse do respectivo 
objecto, aquando da analise de uma eventual oportunidade. Esta analise depende de 
experiencia e de competencias tecnol6gicas e de marketing. Adicionalmente, se estiver 
em causa produzir algo - e nao apenas distribuir e promover - entao a decisao tambem 
depende da capacidade instal ada e das competencias desenvolvidas ( ou que e possivel 
desenvolver). Com efeito, mesmo estando em causa urn arranjo relativamente ligeiro 
quanto a complexidade da respectiva estrutura<;ao, nao e apenas 0 caso de trocar urn 
con junto de especifica<;oes tecnicas e uma autoriza<;ao de comercializa<;ao, por dinheiro. 
Nos casos tratados, a negocia<;ao de contrapartidas financeiras e efectivamente uma 
actividade importante, mas ha outras que se ajustam a caracteriza<;ao de Duysters e 
Heimeriks (2002). Ha processos de forma<;ao que favorecem a transferencia de 
conhecimento (dos quadros e dos operativos). Estas alian<;as exigem a monitoriza<;ao 


































trabalho conjunto dos parceiros para estudar a evolu9ao dos mercados. Ha pessoas- isto 
e, individuos que acumulam experiencia num dominio particular da gestao de alian9as -
encarregadas da actualiza9ao tecnica, juridicae cientifica (e. g., farmacovigilancia). As 
empresas fazem ainda compara9oes com outras alian9as e com a situa9ao dos 
concorrentes, o que pressupoe a utiliza9ao de metricas e o apoio a decisao quanto ao 
envolvimento em determinadas parecerias. Dada a reduzida dimensao das empresas 
nacionais o papel de coordena9ao dos processos relevantes para a gestao de alian9as 
esta cometido a executivos de topo facilmente identificaveis, ao respectivo sta.fftecnico 
de apoio e/ou a uma area comummente designada de desenvolvimento de neg6cio. 
Esta evidencia recolhida junto de algumas empresas a operar no mercado do 
medicamento em Portugal permite esperar que a fun9ao de gestao de alian9as 
estrategicas possa ter graus de execu9ao diferenciados (e. g., qualidade da escolha dos 
parceiros) e que isso se possa reflectir nos impactos efectivos das alian9as sobre o 
desempenho. 
6.6.5. Analise explorat6ria da capacidade de absorcao de conhecimento na industria 
farmaceutica Portuguesa: algumas evidencias 
E importante explorar com mais profundidade o tipo de processos que, na industria 
farmaceutica em Portugal, pode ser incluido na defini9ao generica de capacidade de 
absor9ao que se apresentou. Com efeito, este fen6meno devera ser operacionalizado 
atraves de determinadas medidas. Mais ainda, as subdimensoes - capacidade potencial e 
realizada - que se apontaram sao executadas, nas empresas em concreto, atraves de 
ac9oes e procedimentos que, combinados entre si e com os recursos disponiveis, 
configuram essas capacidades. 
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Por isso, as entrevistas semi-estruturadas feitas a agentes da industria pennitem 
aproximar a definic;:ao abstracta a uma realidade e, nesse sentido, contribuir para a 
operacionalizac;:ao daqueles conceitos. 
Na industria farmaceutica a informac;:ao sobre o mercado e sobre o estado-da-arte na 
ciencia e na tecnologia pertinentes entra nas empresas atraves de pessoas, que para isso 
contribuem de muitas formas (Yli-Renko, Autio e Sapienza, 2001; Traore, 2004). As 
organizac;:oes diferem na qualidade e nas caracteristicas dos seus recursos humanos e 
ainda no modo como os organizam e integram com outros recursos (Zahra e George, 
2002). Ou seja, a base de conhecimento das empresas - e, bern assim, a sua capacidade 
de absorc;:ao de conhecimento - e especifica de cada empresa e nao e o mero somat6rio 
. dos reposit6rios individuais. Antes se articulam estes saberes com uma organizac;:ao -
dotada de uma estrutura, uma cultura, etc., especificas - no contexte da qual se fundem, 
de forma unica, os diversos contributes (Spender, 1996). Este processo sinergetico conta 
com uma rede de comunicac;:oes, interna e externa, atraves da qual circula a informac;:ao. 
Essa informac;:ao e combinada, triada, armazenada, etc., revelando desse modo a sua 
utilidade concreta para a organizac;:ao. Nas empresas da industria farmaceutica em 
Portugal aparecem como intervenientes relevantes nestes processes os departamentos de 
I&D, de marketing e a gestao de topo. Estes intervenientes sao o centro formal, e 
pnl.tico, dos processes de analise e decisao conducentes a inovac;:ao - seja a inovac;:ao 
com base em I&D, seja a introduc;:ao de produtos licenciados. 0 comportamento destas 
pessoas explica grande parte das decisoes que sao atribuidas a empresa como urn todo. 
No entanto, devera atribuir-se alguma importancia, ao menos quanto a circulac;:ao de 
informac;:ao, aos relacionamentos informais entre tecnicos (comunidades de pratica, que 
surgem quer quanto a I&D, quer em marketing e vendas), ou com outras empresas (e. 







































A escolha de parceiros alian9as depende de uma avalia9ao mutua, por parte das 
empresas, da oportunidade. Para alem de condicionantes de natureza estrategica 
(previstos em, e. g., Simonet, 2002) as empresas procuram complementaridade quanto 
as suas competencias. Isto e, o processo de licenciamento e precedido de uma 
negocia9ao em que a reputa9ao, o papel de consultores e a experiencia da empresa -
quer em processes negociais similares, quer no mercado - sao determinantes para o 
resultado final. Ap6s as alian9as - de I&D e de marketing - serem firmadas sao 
acompanhadas de modo sistematico pelos signataries. As empresas preocupam-se em 
resolver diferendos que possam surgir e manter o alinhamento entre as expectativas dos 
parceiros. Gerem ainda o seu portfolio de alian9as, quer em J&D, quer em marketing, de 
uma forma dinamica, isto e, em resposta a diversas solicita9oes ambientais (e. g., a 
Empresa A, referida na sec9ao 6.3.2., cria rela9oes do tipo co-promo9ao/promo9ao para 
produtos em que e menos interessantes ter os seus recursos humanos ocupados). 
Se a base de conhecimento, ou os recursos, ou as competencias, para determinado 
fim nao existir dentro da empresa tern de ser desenvolvida ou adquirida. Possivelmente, 
a rede de parcerias actual e a rede de relacionamentos informal da empresa e urn ponto 
de partida para esse desenvolvimento. Entao, a capacidade de absor9ao (potencial) pode 
apoiar-se na rede inter-organizacional da empresa para ser exercida. Ja se referiu que, 
com o desenvolvimento da capacidade de absor9ao, este processo de analise sera mais 
eficiente (Kim, 1999), isto e, custara menos devido a experiencia acumulada. 
Posteriormente, esta colabora9ao, ou simples aprendizagem, pode ser transformada 
(explorada) no interior da empresa levando a reconfigura9ao da oferta da empresa (ou 
dos seus processos intemos) .. Nesta fase, estao em causa diversas concretiza9oes, 
algumas envolvendo . alian9as - . desde urn licenciamento ate uma situa9ao mais 
complexa como uma joint-venture de I&D e produ9ao (e. g., Projecto Turnkey da 
208 
Cipan). Entao, tambem no que respeita a capacidade realizada de abson;:ao, flea 
sublinhada a importancia das rela<;oes inter-organizacionais, isto e, da exposi<;ao da 
empresa as oportunidades do mercado e ao estado-da-arte da tecnologia. A explora<;ao 
das oportunidades, contudo, tambem depende de recursos e de capacidades especiflcos 
das empresas (Zahra e George, 2002), explicando-se por esta via as diferen<;as 
observadas na pnitica. De qualquer modo, regista-se a possibilidade de, por via dos 
relacionamentos extemos, a empresa poder vir a incorporar o conhecimento ai veiculado 
em utiliza<;oes comercialmente viaveis ( cf. Cohen e Levinthal, 1990). 
Na industria farmaceutica (tal como em casos mais gerais, e. g., Jansen, Van den 
Bosch e Volberda, 2003) a distin<;ao entre capacidade de absor<;ao potencial e realizada 
e, a partida, interessante porque nao se espera que todas as oportunidades para inovar 
(em senti do lato) se concretizem em novos produtos ou processos, ou na revisao destes. 
Isto e, a capacidade de absor<;ao e uma capacidade dinamica mas nao e executada de urn 
modo linear, nem absolutamente claro. A I&D e urn processo caro e incerto, nem 
sempre se reflectindo nos resultados das empresas (EFPIA, 2004a). 0 mesmo se aplica 
as op<;oes comerciais e sobre a composi<;ao do portfolio (Accenture, 2004). 
As empresas .. precisam de equilibrar a introdu<;ao de novos produtos com a 
rentabiliza<;ao dos segmentos que ja ocupam. Assim, a op<;ao da MSD Portuguesa em 
procurar aprofundar a quota que ja tern, com os produtos actuais compreende-se numa 
16gica de explora<;ao dos mercados, dadas as incertezas e os custos das inova<;oes 
radicais (EFPIA, 2004a). E tambem pertinente a evidencia de que os produtos 
patenteados (sejam derivados de inova<;oes radicais, ou de simples melhoramentos sobre 
o que ja existe) geram margens muito superiores aos produtos onde a concorrencia e a 











































novos, o esfon;o comercial de modo sustentado, ou essas inova9oes tern que vir de 
parcerias (Accenture, 2004). 
Entao, quanto a inovayao, num mercado pequeno e periferico como Portugal, onde 
nao se faz investigayaO terapeutica que alimente aqueles pipelines, 0 maximo que Se 
pode esperar e a introduyaO (licenciamento) de produtos inovadores pelas 
multinacionais. Actualmente, os esfor9os de I&D das empresas dividem-se entre alguma 
(relativamente pouca) investiga9ao de base/terapeutica, tendo em vista o registo de 
patentes de produtos/processos inovadores, e entre ensaios clinicos e formayao 
necessaries ao desenvolvimento de novos farmacos. Nao se espera, por isso, que no 
caso do mercado Portugues o conceito de capacidade de absoryao de conhecimento 
tenha o enfase tecnol6gico de, e. g., Lane e Lubatkin (1998). Ou seja, a melhor forma de 
detectar esta capacidade esta na explora9ao de outros aspectos da inovayao baseada em 
conhecimento, de resto indo de encontro aos apelos da literatura por acepyoes menos 
focalizadas em I&D, para esta capacidade (Lane et al., 2002; Zahra e George, 2002; 
Chauvet, 2004). 
Sugere-se que a modelizayao da capacidade de absoryao de conhecimento tal como 
definida por Cohen e Levinthal (1990) no contexto das empresas a operar no mercado 
do medicamento em Portugal, pode ser feita colocando uma enfase, por urn· lado na 
experiencia ( das empresas e dos seus gestores) para a dimensao potencial daquela 
capacidade. Deste modo, cobre-se urn espectro amplo de possibilidades de 
aprendizagem e exposi9ao a fontes de conhecimento. Por outro lado, essa modelizayao, 
no que se refere a componente realizada, devera orientar-se para a preocupayao de 
introduzir produtos no mercado, valorizando a qualidade das escolhas das empresas, ou 
seja, explorando os impactos (e. g., em vendas ou em valor) das suas inova9oes. 
------------------~···-----· 
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Efectivamente, ao introduzirem-se genericos no mercado Portugues configurou-se 
entre as empresas que ai operam urn modelo de concorrencia que prima pela dispersao 
da gama de produtos. A velocidade a que esta dispersao se fez que mostra que as 
competencias necessarias para ai se competir sao diferentes das exigencias do mercado 
tradicional. Nestas, salientam-se a fon;a comercial e a organizac;:ao da empresa para que 
consiga subsistir sob uma concorrencia via prec;:o acentuada. Para alem das empresas 
especializadas em genericos, para as em pres as em geral (as filiais de multinacionais e as 
de capital nacional), este mercado e o destino ultimo dos produtos onde tern patentes. 
Ou seja, apesar de se preocuparem com este segmento nao organizam o essencial da sua 
actividade em tomo dele. Como o tomam por marginal, ou acess6rio, nao se espera que 
a absorc;:ao de conhecimento - isto e, o seu esforc;:o por recolher e aplicar conhecimento 
- possa ser adequadamente reflectida por inovac;:oes quanto a introduc;:ao de genericos. 
Em sintese, mostrou-se que o conceito de capacidade de absorc;:ao, tal como 
habitualmente definido, tern alguns reflexos na praxis da gestao da industria 
farmaceutica em Portugal. 0 presente subcapitulo tentou relevar algumas caracteristicas 
· dessa manifestac;:ao para apoiar o processo subsequente de concepc;:ao de urn 
enquadrainento te6rico, que inclua este fen6meno, e ainda para a fase posterior, de 
operacionalizac;:ao de conceitos. 
6. 7. Gerac;ao de hip6teses de investigac;ao 
Este subcapitulo concretiza uma proposta de investigac;:ao que se apoia em alguns 
dos referenciais te6ricos revistos nos capitulos anteriores. Na sequencia da apresentac;:ao 
dos objectivos desta investigac;:ao, da delimitac;:ao da sua perspectiva epistemol6gica e da 
opc;:ao pelo metodo hipotetico-dedutivo, vao-se estabelecer as hip6teses a testar. Estas 








































6. 7 .1. Portfolio de ali an cas e desempenho competitivo 
Na generalidade da literatura, a capacidade de integrar recursos de modo inovador e 
uma fonte de valor critica para as organiza9oes (Hoskinsson et a/., 1999). Para inovar, 
as empresas precisam de oferecer novos produtos ou de criar novos processos, atraves 
da integra9ao de recursos e capacidades igualmente novos e/ou pre-existentes na 
empresa (Kogut e Zander, 1992). Os recursos criticos para este fim sao de proveniencia 
quer extema, quer intema (Grant, 1996). As redes das empresas, nomeadamente as que 
resultam de rela9oes formalizadas, sao urn veiculo para a transmissao desses recursos. 
Por isto, espera-se que as diferen9as que venham a ser medidas na dota9ao destas 
alian9as (ou rela9oes estruturais, cf. Nahapiet e Ghoshal, 1998), estejam associadas a 
diferen9as de desempenho. Entao, coloca-se a seguinte hip6tese, relativa a rela9ao entre 
o portfolio de alian9as - enquanto proxy para o grau de abundancia de recursos extemos 
disponiveis- eo nivel de desempenho (cf., Tsai e Ghoshal, 1998; Sarkar et al., 2001; 
Bae e Gargiulo, 2001): 
H1: os indicadores de desempenho de uma empresa sao potenciados pela dimensao 
estrutural do portfolio de alian9as, porque: espera-se que as empresas usem as 
alian9as para crescer22; espera-se que urn maior numero de alian9as se associe a 
empresas com maior quota de mercado23; e espera-se que as alian9as se 
associem a niveis superiores de rentabilidade24• 
22 Designadamente para lanyar produtos novos no mercado ou para ir para novos segmentos. 
23 Segundo Schumpeter esta rela9ao e biunivoca porque as maiores tambem serao as mais aptas a inovar, 
por razoes de escala (Roberts e Eisenhardt, 2003). 
24 Pelo menos devido aos royalties envolvidos. 
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6.7.2. Portfolio de produtos e desempenho competitivo 
Mostrou-se que o mercado do medicamento em Portugal esteve, entre 2000 e 2004, 
sob a influencia de dois fen6menos significativos e ex6genos a decisao individual das 
empresas: o crescimento sustentado do mercado total a taxa media anual de 8%; e a 
promo<;ao em especial do segmento dos produtos genericos, quer por empresas, quer 
pelo Estado. Espera-se, por isso, que tenha havido uma reconfigura<;ao da oferta em 
resposta a estas tendencias e que as capacidades dinamicas tenham operado no apoio da 
resposta das empresas a estas contingencias (Teece et a/., 1997). Mais ainda, pode 
suceder que a evolu<;ao e a adapta<;ao das empresas seja fortemente contingente em 
rela<;ao a sua base actual de recursos e capacidades (Ray eta/., 2004). Entao, espera-se, 
primeiro, que quer os medicamentos genericos, quer os medicamentos inovadores, 
tenham sido relevantes para a explica<;ao dos niveis de desempenho neste periodo, e, 
segundo, que a generalidade das empresas tenham recorrido, com graus diversificados, a 
ambos os tipos de produtos para competir. 
H2a: Ha uma rela<;ao causal entre o nivel de reconfigura<;ao dos portfolios de 
produtos, na componente de genericos, e os indicadores de desempenho. 
H2b: Ha uma rela<;ao causal entre o nivel de reconfigura<;ao dos portfolios de 
produtos, na componente de inovadores, e os indicadores de desempenho. 
6.7.3. Portfolio de aliancas e portfolio de produtos 
A rela<;ao directa entre a presen<;a das empresas em alian<;as e niveis superiores de 
desempenho - que constitui o ponto de partida para o presente trabalho - ja foi 










































Sarkar et al. (2001). 0 presente trabalho pretende oferecer uma explicayao inovadora 
acerca dos efeitos das alian9as sobre o desempenho competitive. 
No caso em apre9o, o da industria farmaceutica em Portugal, vai-se colocar a 
hip6tese de que ha uma rela9ao entre a inova9ao - aqui representada pela 
reconfigura9ao do portfolio de produtos oferecidos - e o portfolio de alian9as. Ou seja, 
as dinamicas de constru9ao de la9os com outras empresas e de revisao do portfolio 
estarao ligadas. Parece natural, em face do que foi analisado atras, que os acordos de co-
marketing e de co-promo9ao visem estes objectives. Em rela9ao as alian9as de I&D 
referem-se essencialmente aos ensaios clinicos previos a introdu9ao de produtos no 
mercado. Note-se que esta e a maior forma de expressao da I&D farmaceutica em 
Portugal (Vasconcellos-e-Sa, 2000). Apesar da incerteza quanto ao tempo de 
introdu9ao, e mesmo quanto ao sucesso dos testes a estes proto-medicamentos, estes 
acordos entre empresas serao, em geral conducentes a introdu9ao de novos produtos no 
mercado. 
H3: Ha uma rela9ao causal entre as alian9as em vigor num determinado periodo de 
tempo e a reconfigura9ao da oferta operada durante periodo. 
6.7.4. Relacoes entre as dimensoes de desempenho competitive 
No Capitulo 2 mostrou-se quao complexas sao a defini9ao e a analise do 
desempenho das empresas, seja pelas medidas a escolher, seja pelas dimensoes a medir, 
ou ainda pelas referencias relativamente as quais medir esse desempenho. De acordo 
com Hunt (2002, p. 29) o processo competitive e urn continuo suceder de decisoes por 
parte das empresas, que desequilibram as posi9oes nos mercados dos produtos e nos 
mercados de factores. Mais ainda, esta competi9ao por vantagens competitivas 
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(comparativas) no mercado dos produtos (dos factores), tern urn objective ultimo de urn 
desempenho financeiro superior. Neste sentido, ha resultados intennedios, tal como as 
posic;oes nos mercados, que sao instrumentais relativamente aos objectives ultimos das 
empresas (Hunte Morgan, 1997; Hunt, 2002; Ray et al., 2004). Portanto, vai colocar-se 
a seguinte hip6tese sobre as relac;oes entre os indicadores de desempenho considerados: 
H4: 0 desempenho financeiro das empresas explica-se, atraves de uma relac;ao 
causal positiva, pela posic;ao relativa dessas empresas no mercado de produtos. 
6.7.5. 0 papel da capacidade de absorcao de conhecimento 
Aceitando que a capacidade de absorc;ao e uma capacidade dinamica, de acordo com 
as definic;oes atras apresentadas (Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000) entao "a 
chave para a competitividade nao reside no conhecimento actual, mas na capacidade de 
gerar novo conhecimento e de evoluir para novos produtos e servic;os" (Seufert, von 
Krogh e Bach, 1999, p. 182). Esta hip6tese podera encontrar uma validac;ao em Tsai 
(2001) que conclui que quer a centralidade numa rede, quer a capacidade de absorc;ao 
(medida pelo racio de I&D por vendas), influenciavam a inovac;ao das empresas. 
Uma capacidade superior no exercicio daquelas func;oes pode estar associada a uma 
maior disponibilidade ·de conhecimento para a empresa, a qual pode depender da 
dimensao da rede de relac;oes da empresa e, em especial, da sua rede de alianc;as 
formais. 
HSa: ha uma relac;ao positiva entre a dimensao estrutural do portfolio de alianc;as e a 
capacidade de absorc;ao de conhecimento. 
Neste momento, e no seguimento destas evidencias, levanta-se a hip6tese de que, 










































mais capazes na respectiva explorac;:ao devido, e. g., a maior eficacia na selecc;:ao dos 
parceiros, ou ainda a facto de ter melhores rotinas para a absorc;:ao de conhecimento. 
Donde, a hip6tese, que a seguir se formula, refere-se ao papel explicativo desta 
capacidade. Ou seja, a capacidade, em si, nao e uma condic;:ao suficiente para haver urn 
desempenho superior. Nem podia ser de acordo com Eisenhardt e Martin (2000): as 
capacidades dinamicas explicarao uma forma particular de reconfigurac;:ao da base de 
recursos e capacidades, a qual, por sua vez, teni uma relac;:ao com os niveis de 
desempenho observados. Por isso, a capacidade de absorc;:ao de conhecimento aparece 
como uma explicac;:ao parcial das diferenc;:as ocorridas na reconfigurac;:ao dos portfolios 
de produtos. Assim, espera-se que os principais impactos da acumulac;:ao de 
conhecimento sobre o desempenho da empresa ocorram nos resultados em inovac;:ao 
(Szulanski, 1996; Tsai, 2001). 
HSb: ha uma relac;:ao positiva entre o nivel da capacidade de absorc;:ao das empresas 
e as mudanc;:as operadas no seu portfolio de produtos. 
6.7.6. 0 papel da capacidade de gestao de aliancas 
A RBV e as perspectivas dela derivadas postularam que as diferenc;:as em recursos e 
de capacidades intemas determinariam combinac;:oes linicas de oferta que explicariam a 
heterogeneidade das empresas, a qual, por sua vez, estaria na origem das diferenc;:as de 
desempenho observadas. Assim, assume-se que aquela dotac;:ao (RBV), e o seu processo 
de desenvolvimento (DCV), favorecem a competitividade das empresas envolvidas em 
alianc;:as, com reflexos em algumas dimensoes do respectivo desempenho (Ray et a/., 
2004). 
Em termos de capacidades avaliadas, investigar-se-a a presenc;:a e a intensidade dos 
mecanismos de coordenac;:ao dos fluxos de conhecimento, que sejam pertinentes para a 
-----------------~~-----~-~-
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tomada de decisoes e para a defini9ao da poHtica de empresa relativamente a alian9as 
estrategicas. Estes processos, que nao se referem especificamente a uma qualquer 
alian9a concreta, ajudam as empresas a pensar a sua situa9ao nas alian9as que integram, 
e melhoram o estudo de oportunidades (Takeishi, 2001). 
As capacidades das empresas baseiam-se em principios organizativos, atraves dos 
quais as aptidoes e os recursos, individuais e colectivos, sao integrados (Kogut e 
Zander, 1992; Grant, 1996). No caso da gestao de alian9as estrategicas, esta defini9ao 
refere-se ao dominio, por parte de uma empresa, da aptidao de coordena<;ao de 
contributos diversos, com vista a eficacia/eficiencia do empreendimento (alian9a). A 
execu9ao proficiente desta capacidade da, a empresa, uma vantagem quanto as 
possibilidades de reconhecer oportunidades e amea9as e ainda de extrair o maximo de 
valor de cada relacionamento (Kale e Singh, 1999, p. 4). Entao, vai-se assumir a 
hip6tese generica de que a capacidade de gerir alian9as e urn factor de sucesso das 
alian9as em que a empresa esta envolvida e, na medida da importfmcia relativa desses 
empreendimentos para as empresas, uma causa para o seu desempenho global. Ou seja, 
tal como a defini9ao discutida atras de capacidade dinfunica (Winter, 2003) postula, nao 
e uma condi9ao necessaria ou suficiente mas, a existir, tern urn papel significativo, ou 
seja, amplifica (modera) os efeitos daquela rela9ao. 
Por fim, refira-se que a empresa pode ter acumulado experiencia na gestao de 
alian9as (e. g., McGee et al., 1995) ou pode ter uma visao estrategica que valorize de 
sobremaneira os relacionamentos inter-organizacionais como instrumento de cria9ao de 
vantagens e, com isso, tornar mais evidentes os resultados das alian9as. 
H6: os efeitos significativos do portfolio de alian9as sobre o desempenho 










































6.8. Sintese do capitulo 
Tal como preconizado pela literatura, a presente descric;ao de alguns fen6menos 
representatives da realidade da industria farmaceutica, permite intuir que os acordos na 
industria permitem a obtenc;ao de determinadas vantagens competitivas. Mostrou-se que 
a cooperac;ao nao esta limitada as areas de I&D. De entre os acordos focados neste 
capitulo, os mais pertinentes para as empresas Portuguesas sao os de co-marketing. 
Existem ainda: contratos de promoc;ao; algumas alianc;as de I&D, designadamente com 
CRO's e com empresas de biotecnologia. Validou-se ainda o interesse que os conceitos 
de capacidade de absorc;ao de conhecimento e de capacidade de gestao de alianc;as 
estrategicas podem ter na explicac;ao dos fen6menos que decorrem nesta industria. 
Derivaram-se as hip6teses de investigac;ao, ou seja, determinadas teorias que sedio 
sujeitas a urn teste empirico. Elas estao relacionadas entre si de acordo como modelo 
apresentado no Capitulo V e foram agora tornadas explicitas, atraves de uma 
interpretac;ao da literatura pertinente e na sequencia de alguns dados retirados dos casos 
explorat6rios. Estes casos contribuiram para se obter uma redacc;ao, para aqueles 
enunciados testaveis, ajustada as especificidades observadas nesta industria. Os casos 
vao tambem apoiar, mais adiante, a operacionalizac;ao de alguns conceitos e das 
respectivas medidas. 
Capitulo VII. Plano de investigac;ao 
Neste capitulo, expoe-se o plano de investiga<;ao, de acordo com os seguintes itens 
(Sekaran, 2002): o prop6sito e o tipo de investiga<;ao; o objecto e o contexto de analise; 
a amostragem; o horizonte temporal; as medidas usadas; o tipo de interven<;ao do 
investigador; 0 metodo de recolha dos dados; e a tecnica de analise estatistica. 
7 .1. Prop6sito e tipo de investiga~ao 
7.1.1. Prop6sito de investigagao 
0 prop6sito desta investiga<;ao e fazer urn teste de hip6teses. Mostrou-se que OS 
trabalhos publicados em tomo do tema das capacidades dinfunicas das empresas - e das 
duas capacidades focadas em especial - produziram urn determinado conjunto de 
dimensoes e de medidas que, embora validadas pelo menos na sua proposta inicial, nao 
criararri ainda urn corpo sedimentado de evidencia (Lambe et a/., 2002; Duysters et a/., 
2002). A este nivel, pretende-se fazer dois grandes contributos: primeiro, contribuir para 
a acumula<;ao de testes empiricos relativamente aos instrumentos de medida destas 
capacidades; e, segundo, fazer 0 teste inovador do papel destas capacidades sobre 
alguns processos empresariais, relacionando-as assim com os niveis de desempenho. 
Entao, esta investigac;ao assinala a transic;ao de urn plano puramente explorat6rio para 
urn plano de teste de teorias e conceitos propostos, i.e., confirmat6rio. Com efeito, ja ha 
algum conhecimento acumulado acerca daquelas capacidades e o passo que agora se da 



































7.1.2. Tipo de investigacao 
De acordo com Snow e Thomas (1994) oferecem-se tres altemativas de resposta a 
pergunta acerca do tipo de investiga9ao: descri9ao; explica9ao; ou previsao. 
Partindo do enquadramento apresentado no Capitulo V, a presente investiga9ao tern 
urn fim explicativo e procede por meio do teste de urn determinado conjunto de 
hip6teses. Estas hip6teses enformam uma proposta de explica9ao acerca da rela9ao 
causal, que se acredita existir, entre alian9as e desempenho. Esta rela9ao - cf. a tese da 
presente investiga9ao - tern explica9oes mais profundas que a mera coincidencia entre a 
perten9a a alian9as e a verifica9ao de diferenciais de desempenho, entre as empresas. De 
acordo com a perspectiva te6rica adoptada, esta explica9ao reside na organiza9ao, na 
dinfunica e na hist6ria de cada empresa. A analise da conformidade destas hip6teses 
com os dados empiricos permitira inferir acerca do potencial explicativo daquele 
modelo e, por arrastamento, da perspectiva das capacidades dinamicas, que o originou. 
Com a excep9ao ja referida acerca da rela9ao entre as duas capacidades dinfunicas, 
sera possivel apontar sentidos de causalidade25 entre os fen6menos considerados, 
sobretudo porque e uma analise de curto prazo- contabiliza eventos e dados com urn 
horizonte maximo de 5 anos. De resto, a medida daquelas capacidades com indicadores 
de percep9ao nao permita que isto se fa9a de outro modo. 
25 Embora nao seja uma hip6tese do presente programa de investiga9ao ( e sendo por isso uma 
possibilidade de continua9ao do presente estudo) provavelmente, em prazos mais alargados, haveni 
reciprocidade (uma rela9ao nao-recursiva) entre alian9as e desempenho, com os resultados do passado a 
determinarem, e. g., as op9oes do futuro no que respeita a composi9ao dos portfolios ou no que respeita a 
ser-se procurado por potencias parceiros para novas alian9as. 
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7.2. Objecto de analise e contexto 
7 .2.1. Unidade de analise 
A questao de investiga9ao determina a unidade de analise (Sekaran, 2002, p. 136). 
Neste caso, a unidade de analise e a empresa. Entao, esta investiga9ao tern por 
objecto(s) a(s) empresa(s) e atenta, como ja se referiu, nos seus portfolios de produtos e 
de alian9as. A dinamica destes portfolios, mormente a coerencia entre essa dinamica 
intema e as dinamicas ex6genas, determinarao o desempenho competitivo das empresas. 
Mais ainda, vao analisar-se empresas de uma unica industria, como se explica a seguir. 
De facto, nesta investiga9ao tixou-se urn contexto, duplamente limitado, para 
controlar urn conjunto de contingencias que, num sistema tao aberto, pudessem turvar a 
percep9ao da rela9ao que se quer estudar. Para este efeito, escolheu-se a popula9ao de 
empresas de uma industria (a industria farmaceutica) e de urn Pais (Portugal). Note-se 
que nao se limitara o numero ou o tipo de alian9as a incluir no estudo, de modo a 
retratar portfolios tao completos quanto possivel. 
Assume-se claramente que os produtos que a empresa vende no( s) mercado( s ), as 
escolhas que fez quanto a segmenta9ao deste(s) eo modo como se posicionou para cada 
mercado sao recursos construidos (Porter, 1991; Teece et al., 1997) e, como tal, dificeis 
de imitar e, paradoxalmente, de alterar no curto prazo. Aquele esfor9o de ajustamento 
sistematico a evolu9ao extema, sera apoiado por experiencia, pela capacidade de 
interpreta9ao da realidade extema e pelas capacidades intemas das empresas, 
pertinentes para a mobiliza9ao da sua base de recursos e capacidades. Por fim, note-se 
que considerar os produtos, com ou sem patentes a protege-los, como recursos com os 
quais as empresas competem e feito no ambito da industria farmaceutica, por exemplo, 











































7.2.2 Industria seleccionada 
0 teste empirico da presente investigac;:ao concentra-se na industria farmaceutica em 
Portugal. E urn sector heterogeneo, onde convivem empresas de capital Portugues e de 
capital multinacional. A maioria das empresas depende de licenciamentos, embora haja 
esforc;:os de desenvolvimento de produtos originais. Sendo urn sector rico em alianc;:as e 
parcerias, o contexte inter-empresarial - estruturado a partir das relac;:oes formalizadas -
esta bern presente na actividade destas empresas. 
E urn sector com urn grau de inovac;:ao assinalavel, assente em I&D e em 
transferencia de tecnologia entre varios parceiros (Vasconcellos-e-Sa, 2002). Por isso, e 
uma industria susceptive! de apresentar resultados interessantes para a investigac;:ao 
agora iniciada. Mais ainda, o marketing e a distribuic;:ao desta industria sao actividades 
criticas para o sucesso destas empresas e que sao conduzidas com o apoio de parceiros. 
Ou seja, ha urn conjunto de func;:oes para alem da produc;:ao industrial que acrescentam 
urn valor significative a este neg6cio e que estao suportados em alianc;:as. E ainda urn 
sector intensive em conhecimento e, por conseguinte, e adequado para investigar o 
fen6meno da capacidade de absorc;:ao de conhecimento de conhecimento novo e de 
proveniencia extema as empresas. 
Note-se que, no que toea a definic;:ao do que e uma empresa da industria 
farmaceutica, se optou por consultar as listagens de empresas registadas no 
INF ARMED, como detentoras de autorizac;:oes de marketing de medicamentos (AIM). 
Grac;:as aos dados da empresa IMS Health, foi possivel associar empresas meramente 
instrumentais a sua casa-mae. 
A altemativa era inquirir empresas com urn c6digo de actividade econ6mica (CAE) 
apropriado. Para alem da menor fiabilidade deste procedimento haveria dificuldade em 
construir uma listagem exaustiva (nao pode haver uma empresa a comerciar ou a 
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produzir medicamentos em Portugal, sem estar referenciada naquela autoridade), pelo 
que a op<;ao foi imediata. 
Recorda-se algo que foi assinalado atnis: ha casos na industria (aferidos como tal 
pelo CAE) que nao detem AIMs. Estes casos foram excluidos da presente analise pois, 
quando muito, referem-se a empresas produtoras de materias-primas. Entao, estao num 
segmento business-to-business e o modelo desenhado atras nao seria ajustado para a 
analise da situa<;ao competitiva destas empresas. Estes casos existem em numero muito 
reduzido. 
Por.fim, apesar de os medicamentos se destinarem aos cuidados de saude em geral, 
a presente investiga<;ao foca-se apenas nos medicamentos vendidos em ambulat6rio. 
Nao existem dados acerca das vendas hospitalares ao nivel de produto (tal como requer 
0 modelo proposto ). Mesmo OS indicadores que e possivel recolher e que sao 
conhecidos ao nivel das empresas sao estimativas imperfeitas, tal como foi referido 
pelos agentes entrevistados. Tal deve-se a deficiencias na presta<;ao de informa9ao por 
parte dos hospitais. Por isso, por urn criterio de pruden cia, as vendas hospitalares ( cerca 
de 20% das vendas totais, cf. Apifarma, 2004) nao sao usadas no calculo dos 
indicadores das empresas. 
7.2.3. Tipo de aliancas a estudar 
As alian9as entre empresas englobam diversos tipos de relacionamentos (Gulati et 
al., 2000). A .literatura enquadra-as habitualmente num continuo de possibilidades 
elaborado com base na for<;a dos la<;os criados: desde urn contrato de distribui<;ao ate ao 
investimento em novas empresas (e. g., Das e Teng, 2000). 
Por outro lado, a literatura nao e unanime quanto ao facto de a explora<;ao de 










































Este debate recolhe argumentos, por vezes de sinal contn1rio, na RBV e na TCE 
(Sampson, 2004). 
E de todo o interesse incluir os licenciamentos nas alian~as a estudar, no presente 
trabalho de investiga~ao. Teece (1986) considerou que os licenciamentos sao uma 
altemativa Valida para OS CaSOS em que 0 nfvel de conhecimento tacito nao e muito 
elevado ou em que 0 conhecimento e facilmente transmitido e as empresas nao tern 
como o proteger. Desde logo, as patentes e outros mecanismos legais conferem alguma 
seguran~a as empresas quanto a possibilidade de perda de conhecimento de elevado 
valor competitivo. Adicionalmente, dados os baixos niveis de investiga~ao cientifica de 
base em Portugal, a produ~ao e a I&D sao orientadas para tecnologias e produtos ja 
testados internacionalmente e, por isso, o conhecimento implicito nos farmacos 
comercializados em Portugal, ou a comercializar, e codificavel ou ja esta codificado, 
embora defendido pelas referidas patentes e outros contratos. Quanto as competencias 
de marketing e outras associadas a estes produtos, tambem se referem a produtos e a 
mercados conhecidos. Sendo a industria farmaceutica em Portugal uma das industrias 
com mais rela~5es accionistas com multinacionais, este tipo de conhecimento e 
importado e por isso se comprova que nao sera, nas suas componentes mais criticas, 
dificil de codificar ou de transmitir por qualquer outra forma. 
Mais ainda, nos licenciamentos faz-se apelo a capacidades que nao estao ao alcance 
de todas as empresas e que dependem, designadamente, de experiencia e de 
investimentos previos. De acordo com Witt (1998) e com Simonet (2002) os 
licenciamentos exigem a capacidade para reconhecer e avaliar o interesse do respectivo 
objecto, aquando da analise de uma eventual oportunidade. Esta analise depende de 
experiencia e de competencias tecnol6gicas e de marketing. Adicionalmente, se estiver 
em causa produzir algo - e nao apenas distribuir e promover - entao a decisao tambem 
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depende da capacidade instalada e das competencias desenvolvidas ( ou que e possfvel 
desenvolver). Com efeito, mesmo estando em causa urn arranjo relativamente ligeiro 
quanto a complexidade da respectiva estrutura<;:ao, nao e apenas 0 caso de trocar urn 
conjunto de especifica<;:oes tecnicas e uma autoriza<;:ao de comercializa<;:ao, por dinheiro. 
Embora envolvam a negocia<;:ao de contrapartidas financeiras, estao envolvidos 
processes de forma<;:ao (de quadros e de operatives), a monitoriza<;:ao sistematica do 
cumprimento dos termos dos contratos, da evolu<;:ao dos mercados e ainda a 
actualiza<;:ao tecnica, juridicae cientifica (e. g., farmacovigilancia). 
A presente investiga<;ao vai impor que as alian<;as estudadas sejam formalizadas, 
isto e,. que se integrem nas categorias referidas de alian<;as formais que a literatura vern 
estudando. Assim, espera-se que as alian<;as, em que as empresas seleccionadas estejam 
envolvidas, sejam heterogeneas, designadamente, nos seus objectives; na sua estrutura; 
na importancia que tern para a empresa; e nas caracteristicas dos parceiros. Estas 
alian<;as, se seguirem o padrao dominante da literatura, deverao respeitar a I&D, 
marketing e desenvolvimento de produto/processo com fomecedores ou com clientes. 
7.3. Horizonte temporal 
0 estudo e essencialmente seccional, embora haja preocupa<;oes quanto a situa<;ao 
cronol6gica dos fen6menos a estudar. 
As alian<;as sao rela<;oes que supoem urn prolongamento relative no tempo. No 
entanto, a maioria dos estudos nao utiliza uma metodologia longitudinal por escassez de 
recursos, nomeadamente, de bases de dados adequadas. Alguns estudos adoptam uma 
perspectiva retrospectiva: por recurso a dados publicados ou a entrevistas que 
reconstroem a hist6ria da empresas. A op<;ao por utilizar dados publicados e altamente 










































disponibilidade em base de dados (e. g., estudos com base nos inqueritos CIS I e CIS 
II). A op<yao por entrevistas, para periodos mais afastados, corre dois riscos: a 
falibilidade das narrativas colhidas e a falta de uniformiza<yao dos relatos, levando a 
impossibilidade de os utilizar em con junto, por exemplo, com ferramentas estatisticas. 
Dado que as rela<yoes do tipo das agora estudadas demoram tempo a produzir 
resultados, alguns trabalhos optam por desfasar o tempo das medidas de desempenho, 
do tempo das medidas relativas as alian<yas (e. g., Ahuja, 2000). Dado o canicter 
seccional da presente analise considera-se uma outra hip6tese para ultrapassar este 
problema: a considera<yao das alian<yas que a empresa tem/teve num determinado 
periodo, sendo este periodo relativamente alargado. Entao, forma-se uma "janela" sobre 
o passado da empresa quanto a alian<yas e e observada como urn corte seccional. Bae e 
Gargiulo (2001) consideraram uma janela de 5 anos ao estudar alian<yas na industria de 
telecomunicayoes nos EUA. George eta/. (2001) consideraram todas as alian<yas desde a 
funda<yao das empresas para explicar o desempenho num determinado ano (isto e, uma 
observa<yao seccional, com uma janela sobre as alianyas de horizonte indefinido ). Tsai e 
Ghoshal (1998) relacionam o capital social das empresas num determinado ano com os 
seus relacionamentos, considerando para o efeito uma janela de 3 anos antes do 
momento da recolha dos dados (atraves de escalas de medida de percep<yao) sobre 
aquele capital. Lee, Lee e Pennings (2001) mediram -determinados os recursos e 
capacidades das empresas a 31 de Dezembro de 1997 e correlacionaram-nos com a taxa 
de crescimento de vendas de 1998 para 1999, logo proporcionando urn desfasamento de 
2 anos. Por fim, Lane e Lubatkin (1998) usaram alian<yas constituidas entre 1992 e 1994 
e as variaveis dependentes ( escalas de Likert) referem-se a 1995, logo desfasando as 
causas e os efeitos entre 1 e 3 anos. Saliente-se ainda que alguns dos trabalhos referidos 
(e. g., Lane e Lubatkin, 1998; Ahuja, 2000) utilizaram bases de dados publicas para 
------------------------~ ---- ~----
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identificar as alian9as (diades) que estudaram e anotaram a dificuldade que subjaz a este 
metodo em rela9ao a identifica9ao das alian9as tenninadas ou das que encerraram antes 
dos respectivos objectivos serem atingidos. Com efeito, as empresas tendem a esconder 
os insucessos, bern como outras alian9as que queiram manter sigilosas. 
Por isso, a presente investiga9ao vai inquirir as empresas a prop6sito de todas as 
alian9as- quer de marketing, quer de I&D- que estiveram em vigor entre 2001 e 2004. 
Vai distinguir entre as alian9as que se iniciaram mais recentemente (p6s 2001) e que se 
iniciaram em periodos anteriores. 0 ano de 2004 sera o ano de recolha dos dados 
relativos ao desempenho e as variaveis de percep9ao acerca das capacidades das 
empresas em gerir o seu desempenho. Assim, da-se tempo as alian9as finnadas pelas 
empresas de manifestarem os seus efeitos, seguindo urn procedimento muito divulgado 
na literatura. Note-se que os relacionamentos que tenham cessado antes de 2001 nao sao 
contabilizados. Sao antes pertinentes, todos os que vigoraram no todo, ou em parte, 
daquela janela, independentemente do seu inicio e fim. A dimensao da janela foi 
definida tendo em conta os relatos feitos acerca da literatura e ainda o conhecimento que 
ha sobre os tempos de aprova9ao pelo INF ARMED de autoriza9oes de introdu9ao no 
mercado, sobre os tempos que demoram os ensaios clinicos, etc. Portanto era necessaria 
uma janela suficientemente larga para conter estes factos, mas que nao fosse tao extensa 
que se diluissem os impactos concretos das alian9as finnadas. 
7.4. Medidas e pre-teste 
A revisao de literatura efectuada atras indicou algumas necessidades/possibilidades 
de aprofundamento te6rico e empirico. Este diagn6stico obviou uma questao principal 
para guiar a presente investiga9ao. Desta interroga9ao derivaram-se hip6teses acerca de 





































16gica hipotetico-dedutiva, formou-se urn modelo de rela9oes a testar. 0 presente 
subcapitulo e uma fase importante neste processo de teste de hip6teses porque vai 
apontar indicadores concretes para os fen6menos que aquele modelo relaciona. 
7.4.1. A capacidade de gestao de alian9as 
Como se mostrou, grande parte da literatura em alian9as estrategicas avalia as 
rela9oes. Uma parte relativamente menor toma a perspectiva das empresas. 0 conceito 
de capacidade de gestao de alian9as estrategicas pertence ao universo dos recursos e 
capacidades especificos de cada empresa (Duysters e Heimeriks, 2002). Esta 
superioridade na gestao das alian9as depende, em concreto, de fun9oes e mecanismos 
que as empresas implementam para o efeito e, em geral, da experiencia e do facto de 
aprenderem a colaborar (Anand e Khanna, 2000). 
Entao, a presente investiga9ao aproxima o construto "capacidade de gestao de 
alian9as" pela conceptializa9ao de Lambe, Spekman e Hunt (2002). A altemativa era 
Duysters e Heimeriks (2002), mas este questiomirio e mais apropriado para 
multinacionais e grandes empresas, pelo que foi preterido. Entao, as dimensoes usadas 
para construir esta varil:ivel sao: experiencia com alian9as; capacidades individuais dos 
gestores das alian9as; e proactividade da empresa em rela9ao a constitui9ao de novas 
alian9as. Estas dimensoes dao origem a urn construto, formative, de segunda ordem. 
Uma interroga9ao em tomo deste construto e se estas dimensoes deverao ter pesos 
iguais ( esta foi uma restri9ao imposta pela metodologia no estudo de apresenta9ao, e ate 
agora o unico, deste construto) ou se os dados revelam que tern pesos diferentes. 0 PLS 
determinara o melhor peso para cada dimensao, no contexto do modelo. 
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7.4.2. A capacidade de absorcao de conhecimento 
Esta capacidade e operacionalizada por urn construto latente, de segunda ordem, que 
pretende representar como, ao nivel da empresa, se identifica, obU:m integra e 
transforma conhecimento novo e de origem extema, na actividade da empresa (Cohen e 
Levinthal (1990); Szulanski (1996); Lane e Lubatkin (1998); Van den Bosch, Volberda 
e de Boer (1999); Zahra e George (2002); Lane et al. (2002); Jansen et al. (2003); Van 
den Bosch eta/. (2003); Chauvet (2004). A escala utilizada para operacionalizar este 
construto deriva da adapta9ao que Vincent (2005) fez do trabalho de Szulanski (1996), 
ou seja, a empresa deveni revelar aquela capacidade nas fun9oes criticas para o neg6cio 
em que se insere- neste caso, as fun9oes marketing e I&D. Esta op9ao reflecte urn 
enfoque "funcional", sugerido por Zahra e George (2002). Aquelas duas fun9oes foram 
apontadas nas entrevistas preparat6rias e na literatura (e. g., Y eoh e Roth, 1999) como 
sendo as funy(jes criticas nesta industria. Entao, a medida usada afere o grau de 
proficiencia das empresas visadas naquela capacidade generica, que tern duas 
manifesta9oes nestas fun9oes fundamentais na industria farmaceutica. 
A altemativa era usar a reconceptualiza9ao de Zahra e George (2002). Contudo, esta 
e centrada em conhecimento tecnol6gico e, neste caso concreto, a fun9ao marketing 
parece ser pelo menos tao importante como as aptidoes tecnol6gicas cientificas, para 
distinguir as empresas. Sucede que a redac9ao de Szulanski (1996) e Vincent (2005) sao 
versateis e simples de adaptar a varias fun9oes empresariais, porque foram precisamente 
desenvolvida como urn instrumento para avaliar diversos processos e fun9oes. Para 
alem disto, em rela9ao a valida9ao da reconceptualiza9ao de Zahra e George (2002), os 
dados sao pouco encorajadores (Chauvet, 2004; Janssen eta/., 2005), pelo menos para a 
utiliza9ao quantitativa pretendida. A distin9ao de Zahra e George (2002) pressupunha 










































duas subcapacidades, sugerindo que ha mecanismos especificos de coordenac;ao interna 
das empresas que geram esta diferenc;a. Sao contudo precisos mais estudos empiricos 
para validar esta ideia e verificar as condic;oes em que e relevante fazer esta distinc;lio. 
Mais ainda, estas escalas nao poderiam ser adaptadas imediatamente porque se referem 
a ACAP individual e nao ao "todo" da comunidade de cada empresa. 
7.4.3. Desempenho competitive 
Os indicadores de desempenho estrategico das empresas, tal como descrito no 
Capitulo III, deverao referir-se aos resultados relatives a adaptac;ao da empresa aos seus 
diversos niveis de ambiente, numa 6ptica a prazo. 0 desempenho, assim definido, pode 
ser medido sob varias 6pticas (Kaplan e Norton, 1996). 
Resulta dos casos revistos que as vendas e o seu crescimento sao indicadores 
fundamentais para as empresas desta industria. Acresce que as vendas e as quotas de 
mercado (globais e por grupo terapeutico) sao as medidas de comparac;ao mais usada na 
industria a nivel intemacional (e. g., EFPIA, 2004a; IMS, 2004). Por isso, faz sentido 
que a avaliac;ao do desempenho seja feita utilizando os indicadores habitualmente 
visados pelos agentes da industria. Nesta linha, seleccionou-se como indicadores do 
desempenho competitive, a quota de mercado (no mercado ambulat6rio do 
medicamento, i. e., medicamentos sujeitos e nao sujeitos a receita medica) e o 
crescimento destas vendas, entre 2000 e 2004. 
A literatura apresenta habitualmente indicadores de rentabilidade. Por isso, tambem 
se vai considerar uma medida de rentabilidade, apesar de esta merecer algumas reservas, 
dada a heterogeneidade entre as empresas da industria quanto as actividades a que se 
dedicam, para alem do enfoque que tern sobre o mercado ambulat6rio do medicamento 
-e. g., cosmeticos, ou venda de materias-primas. Assim, seleccionou-se a rentabilidade 
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de vendas - mas aqui considera-se o volume de neg6cios global das empresas, por 
razoes de coerencia entre o denominador e o numerador deste nicio. 
7 .4.4. Portfolio de aliancas 
Seguindo Coleman (1988), Appleyard (1996), Tsai e Ghoshal (1998) e Ahuja 
(2000), a intensidade da rede, para uma dada empresa, vai ser aferida pelo numero de 
rela9oes directas que mantem. Tal como em Ahuja (2000), e seguindo Freeman (1979), 
a medida das rela9oes indirectas poderia ser u.til se estivesse em causa a aprecia9ao de 
efeitos de controlo de informa9ao ou outro tipo de poder associado a posi9ao das 
. empresas nas redes, tal como revisto atnis. Todavia, a reduzida dimensao (relativa) da 
industria Portuguesa e o facto de se tratar de urn estudo seccional (Ahuja, 2000, estudou 
a evoluyao de relacionamentos atraves de varios anos) nao fazem supor a partida que as 
oportunidades de neg6cio, ou as rela9oes entre as empresas em geral, sejam 
especialmente opacas ou complexas e que, por esta via, valesse a pena valorizar as 
rela9oes indirectas. Mais ainda, estando em causa sobretudo licenciamentos26, as 
relay(ies tenderao a ser estaveis no tempo e a rede caracteriza-se por ligar dezenas de 
empresas de propriedade Portuguesa, em tomo de algumas empresas multinacionais. 
Nao ha, normalmente, rela9oes directas entre empresas Portuguesas - e tambem nao ha, 
em geral, interesse nisso. 
0 numero de alian9as e urn indicador conhecido da literatura (Tsai e Ghoshal, 
1998). Apesar de, normalmente, ser usado em agregado (isto e, as alian9as somadas 
26 Como se mostrou, os licenciamentos nesta industria niio serem meros acordos de tecnologia por 
dinheiro, envolvendo urn minimo de trabalho conjunto. Mais ainda, o facto de o mercado Portugues ser 
relativamente dominado por licenciamentos (sobretudo sob acordos de co-marketing) niio retira interesse 
a investiga9iiO das suas implica95es sobre 0 desempenho das empresas. Em geral, niio e possivel associar 
urn determinado tipo de estrutura a urn sentido de desempenho (Deeds e Rothaermel, 2003; Sampson, 
2004). Esta escolha e contingente em rela9iio a urn conjunto de factos, como: as motiva96es para se 
aliarem; a importancia atribuida as transferencias de conhecimento tacito, etc. Por isso, a maioria dos 
autores revistos preocupou-se em apontar se, dadas as circunstancias, determinada estrutura e mais 










































como em, e. g., Singh e Mitchell, 2001) esta investigac;:ao vai discriminar, em alguma 
medida, o tipo de alianc;:as. Assim, distinguir-se-a entre alianc;:as de marketing ( ou do 
tipo comercial) e alianc;:as de I&D. 0 "tipo" de alianc;:as e urn aspecto importante 
(George et al., 2001) e estes foram designados, aproveitando as idiossincrasias desta 
industria (Simonet, 2002), e do caso Portugues em particular. E urn indicador formative 
porque se espera que os varios portfolios sejam compostos por ambos os tipos de 
alian9as, embora nada indicie que os tipos propostos tenham que estar correlacionados 
entre si. 0 PLS determinara o peso relativo de cada tipo de alian9as na variavellatente e 
a sua significancia ·individual, permitindo avaliar se, no contexto do modelo proposto, 
em que medida cada tipo de alianc;:as, em media, melhor se associa ao desempenho e as 
demais variaveis. 
7.4.5. Reconfiguracao do portfolio de produtos 
Para caracterizar a reconfigurayao do portfolio de produtos usa-se uma medida 
comp6sita, com dois indicadores reflexives. Por urn lado, refere-se a variac;:ao do peso 
relativo que cada tipo de produtos teve durante 0 periodo em analise: 2001-2004. 86 
atraves das diferenc;:as e que se percebe se houve ajustamento do posicionamento das 
empresas durante o periodo em causa. Por outro lado, aquele construto reflectir-se-a no 
numero de produtos, de cada tipo, introduzidos naquele periodo. 0 modelo relacionara 
estes ajustamentos com as alian9as em vigor no periodo e com os resultados medidos 
neste mesmo periodo. Por fim, o modelo avaliara o papel das capacidades dinamicas na 
explicayao destes ajustamentos. Em sintese, o construto relativo a reconfigurayao do 
portfolio de produtos (inovadores e genericos) avaliara seas empresas variaram o peso 
relativo de determinado tipo de produtos nas suas vendas totais e se introduziram novos 
produtos de urn determinado tipo. 
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Como se mostrou, do ponto de vista extemo houve duas grandes contingencias: o 
crescimento do mercado a taxa media anual de 8% ( este crescimento tanto ocorreu em 
produtos inovadores como nos demais); o crescimento do segmento de produtos 
genericos (com a reclassifica9ao de medicamentos antigos e a introdu9ao de novos). Por 
isto, a distin9ao entre estas duas categorias de produtos podera explicar o modo como as 
empresas ajustaram a sua base de recursos e capacidades entre 2001 e 2004. 
7.4.6. Resumo das medidas e do metodo de calculo 
Algumas das medidas que se apontaram atras derivaram-se da literatura, ou seja, sao 
medidas previamente desenvolvidas. E o caso das variaveis contendo medidas de 
percep9ao (escalas do tipo Likert) que foram baseadas em estudos pre-existentes e 
aplicados sobretudo a realidade Norte-Americana. As tabelas a seguir resumem as 
op9oes feitas nas sec9oes anteriores e explicam o metodo de calculo das medidas. 
A Tabela 17 refere-se a operacionaliza9ao de construtos com base em dados 
secundarios. lnclui ainda a informa9ao sobre a forma como o construto relativo as 
alian9as foi operacionalizado, atraves de uma variavellatente formativa, de acordo com 
o explicado nas sec9oes anteriores. 
A seguir, as Tabelas 18 e 19 referem-se a construtos operacionalizados com 
variaveis latentes de segunda ordem. Trata-se da capacidade de gestao de alian9as e da 






















Tabela 17. Medidas 2ara os construtos desem2enho, alian2as e inova2ao. 
Nomeda 
Construto Tipo Indicadores I modo de calculo Fonte 
Variavel 
Desempenho Rentabilidade De racio Resultados liquidos a dividir Co face 
financeiro pelo volume de neg6cios da 
empresa, no anode 2004. 
Posic;ao no Quota de De racio Vendas de uma empresa no IMS 
mercado mercado ambulat6rio, a dividir pelas 
vendas de ambulat6rio de todas 
as empresas no anode 2004. 
Posic;ao no Crescimento De racio A diferenc;a em euros entre as IMS 
mercado vendas em 2004 e as vendas em 
2000. 
Alianc;as Portfolio de Uma variavel Cada urn dos quatro indicadores Dados 
estrategicas alianc;as latente formativa, e uma contagem das alianc;as primarios 
cujos indicadores dos tipos seguintes: 
sao as contagens 1. Iniciadas antes de 2001 e de 
de tipos de I&D; 
alianc;as, portanto 2. Iniciadas antes de 2001 e de 
eumindice Marketing; 
composto a partir 3. Entre 2001 e 2004 de I&D; 
de quatro variaveis 4. Entre 2001 e 2004 de 
de racio. Marketing. 
Inovac;ao Reconfigurac;ao V ariavellatente Dois indicadores: IMS; 
com do portfolio reflexiva, cujos 1. diferenc;a em pontos FDA 
produtos com produtos indicadores sao percentuais do peso de produtos 
inovadores inovadores variaveis de racio. inovadores de ambulat6rio nas 
vendas de ambulat6rio da 
empresa entre 2004 e 2000; 
2. contagem de produtos 
inovadores de ambulat6rio 
introduzidos entre 2000 e 2004. 
Inovac;ao Reconfigurac;ao Variavellatente Dois indicadores: IMS; 
com do portfolio reflexiva, cujos 1. diferenc;a em pontos Infarmed 
produtos com produtos indicadores sao percentuais do peso de 
genericos genericos variaveis de racio. genericos de ambulat6rio nas 
vendas de ambulat6rio da 
empresa entre 2004 e 2000; 
2. contagem de genericos de 
ambulat6rio introduzidos entre 





Tabela 18. Medidas implicadas nas variaveis latentes de 28 ordem: a capacidade de 
_a_b_s_o_ry~a_o_d_e_c_o_nh~e_c_im_e_n_t_o _________________________________________________ [J 
Construto e 
respectiva variavel 




para o neg6cio, 6 
medida por uma 
variavellatente 
reflexiva de 28 
ordem. 
Variaveis latentes de t• 
ordem 
V ariavellatente reflexiva 
de 1 a ordem, relativa ao 
conhecimento sobre 
mercados, composta a 
partir quatro indicadores 
adaptados de Vincent 
(2005). 
V ariavellatente reflexiva 
de 1 a ordem, relativa ao 
conhecimento sobre 
ciencia e tecnologia, 
composta a partir quatro 
indicadores adaptados de 
Vincent (2005). 
Indicadores a ser avaliados com uma escala tipo 
Likert de 1 a 7, na colheita de dados primarios [} 
1.As pessoas desta empresa partilham uma visao n 
generica sobre o que se quer atingir com a nossa 
estrategia de marketing. u 2.As pessoas desta empresa tern as aptidoes 
necessarias para compreender a informa9ao que . 
chega do mercado. r 
3.As pessoas desta empresa tern as capacidades ~ 
necessarias para reagir adequadamente a ' 
informa9ao que recebem sobre o mercado. 
4,As pessoas desta empresa sabem integrar f 
eficazmente na sua actividade, a informa9ao ): 
extema que lhe chega sobre os mercados. 
1.As pessoas desta empresa partilham uma visao 
generica sobre o que se quer atingir quanto a 
ciencia e tecnologia (C&T). l 
2.As pessoas desta empresa conhecem o estado 
da arte da C&T, pertinente para a sua 
actividade. 
3 .As pessoas desta empresa sa bern interpretar a 
informa9ao relativa a C&T, pertinente para a 
sua actividade. 
I 
4.As pessoas desta empresa tern as aptidoes 
necessanas para compreender a informa9ao, de D 
natureza cientifica e tecnol6gica, que lhes 
chega. 
5 .As pessoas desta empresa sa bern integrar D 
eficazmente na sua actividade a informa9ao 





















Tabela 19. Medidas implicadas nas varh1veis latentes de 28 ordem: a capacidade de 
gestao de alian9as. 
Construto e respectiva 
variavellatente de 28 
ordem 
Capacidade de gestao 
de alian<;as, e medida 
por uma variavel 
latente formativa de 2a 
ordem, composta a 
partir de tres variaveis 
latentes de 1 a ordem, 
cf Lambe, Spekman e 
Hunt (2002) . 
Variaveis latentes de 18 
ordem 
1. V ariavellatente 
reflexiva de 1 a ordem, a 
experiencia da empresa 
em alian<;as, composta a 
partir tres indicadores 
adaptados Lambe, 
Spekman e Hunt (2002) .. 
2.V ariavellatente 
reflexiva de 1 a ordem, as 
aptidoes dos gestores de 
alian<;as, composta a 
partir tres indicadores 
adaptados Lambe, 
Spekman e Hunt (2002) •. 
3. V ariavellatente 
reflexiva de 1 a ordem, a 
proactividade da empresa 
na constitui<;ao de 
alian<;as, composta a 
partir tres indicadores 
adaptados Lambe, 
Spekman e Hunt (2002) • 
Indicadores a ser avaliados com uma escala tlpo 
Likert de 1 a 7, na colhelta de dados prlmarlos 
l.A empresa tern uma grande experiencia em 
parcerias/ alian9as. 
2.A empresa ja participou num numero 
substancial de alian<;as. 
3.A empresa ja teve alian<;as anteriores, com 
os parceiros actuais. 
l.A empresa tern programas para o 
desenvolvimento de capacidades em gestao de 
alian<;as. 
2.A empresa sabe como formar urn born 
gestor de alian9as. 
3 .A empresa tern gestores de alian<;as 
eficazes. 
l.A empresa e muito activa na pesquisa e no 
contacto com potenciais parceiros. 
2.A empresa trabalha com os potenciais 
parceiros para identificar conjuntamente os 
beneficios das alian<;as. · 
3 .A empresa esta constantemente atenta a 
possibilidades de colabora<;ao, quer com os 
actuais parceiros, quer com outras empresas. 
7.4.7. Pre-teste 
A op9ao pela adapta9ao de escalas ja testadas ofereceu confian9a aos instrumentos 
de medida, o que e importante: o objective desta investiga9ao era apresentar uma 
explicayao para urn fen6meno observado e a falta de validade dos seus instrumentos de 
medida podia arrastar duvidas para as conclusoes. Assim, garantiu-se que as questoes 
relativas a validade de conteudo e a validade dos construtos (convergente e divergente) 
ja tinham sido discutidas, pelo menos na respectiva proposta inicial e em amostras 
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diferentes da do presente teste empirico. Mas esta opc;ao - a adopc;ao de medidas 
previamente testadas - nao e isenta de riscos. 
Por conseguinte, colocaram-se duas questoes. Em primeiro Iugar, a questao da 
traduc;ao e da retrotraduc;ao (para testar a anterior) das escalas de medida. Neste 
processo, o investigador contou com o apoio de uma docente do ensino superior de 
ingles, experiente na variante de ingles tecnico na area de neg6cios, e de dois docentes 
do ensino superior da area de gestao. A validade facial do instrumento de medida, na 
versao Portuguesa ficou assim melhor assegurada. Em segundo Iugar, verifica-se que 
algumas medidas foram objecto de muito poucos testes empiricos e, sobretudo, 
limitados a realidade dos EUA. Por isso, a analise da validade facial e de conteudo das 
questoes continua a ser premente. Para colmatar estas duvidas, a validade facial e de 
conteudo das medidas a utilizar tambem foi testada em entrevistas com dois peritos na 
industria farmaceutica e com dois colaboradores de empresas da industria que 
assinalaram as opinioes que lhes ocorreram ao responder a uma versao provis6ria do 
questionario. Foram tambem consultados por correio electr6nico os autores norte-
americano das medidas, para dirimir algumas duvidas sobre as mesmas. 
Todas estas opinioes foram consideradas para melhorar o questionario submetido as 
empresas. As modificac;oes introduzidas na traduc;ao e adaptac;ao sao menores, mas 
ainda assim sao relatadas a seguir. 
No que respeita a capacidade de absorc;ao de conhecimento, urn dos items, agora 
eliminado, da medida de Vincent (2005), originario de Szulanki (1996), referia-se a 
presenc;a de uma "linguagem comum" a unir os membros da empresa, em tomo do 
recurso/capacidade. Mas as entrevistas preparat6rias mostraram grande incompreensao 
sobre o que a expressao significava e indiciaram que este item nao seria respondido 











































excluiu a questao sobre o "estado-da-arte" no indicador sobre mercados e optou por 
mante-lo no de conhecimento tecnico. Uma outra modifica<;:ao imposta em Vincent 
(2005) foi o desdobramento de urn dos itens de Szulanki (1996) (competence) entre 
competency e overall capacity, mas dadas as dificuldades semanticas e a controversia 
actual que distingue, ou tenta distinguir, "competence", "capability", "capacity" (Grant, 
2002) e, por for<;:a maior, "overall capacity", optou-se por utilizar urn item t'mico (para 
nao duplicar a pergunta) que inclui, em Portugues, o termo "capacidade". 
Os indicadores que visavam medir a capacidade de gestao de alian<;:as, na tradu<;:ao, 
perderem a conota<;:ao com diades (o objecto de Lambe et a/., 2002) e, ou seja, 
traduziram-se termos que estavam no plural como (e. g., "We each understand how to 
... "),para serem o singular (e. g., "a empresa sabe ... "), pois este estudo tern por foco as 
empresas envolvidas em alian<;:as e nao alian<;:as, per si. 
7.5. Tipo de interven<;ao do investigador 
0 grau de interferencia do investigador com a realidade estudada e minimo~ Vao ser 
inquiridas pessoas e consultadas bases de dados, para se poder quantificar determinados 
fen6menos, como se explica a seguir. Entao, o investigador limitar-se-a a recolher dados 
e a trata-los com determinadas tecnicas, sem agir directamente sobre eles. 
7.6. Metodo de recolha dos dados 
Os dados sao recolhidos por questionario, junto de todas as empresas da industria 
farmaceutica em Portugal. Define-se esta industria como aquela cujas empresas estao 
presentes no mercado do medicamento, ou seja, que tern AIM's de produtos regulados 
pelo lnfarmed e orientados para o consumidor final. 
0 prop6sito desta investiga<;:ao, como se assinalou atras, e conduzir urn teste de 
hip6teses. Contudo, o realismo critico valoriza as op<;:oes multi-metodol6gicas que 
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possam enriquecer as respostas pretendidas. Na sequencia da revisao de literatura, esta 
investiga9ao combinou uma componente tipica de trabalhos explorat6rios, com 
entrevistas semi-estruturadas a empresas. Estas entrevistas foram conduzidas com os 
prop6sitos substantivos ja descritos, dentre OS quais se destacariam agora dois: 0 apoio a 
valida9ao facial dos instrumentos de medida (e. g., a valida9ao da tradu9ao e da 
adapta9ao das escalas); e o apoio as teorias em teste, assegurando, numa primeira 
abordagem (qualitativa), a potencial pertinencia pratica dessas rela9oes em teste27• 
Nesta sec9ao reflectem-se as op9oes do principal trabalho empirico desta tese, que e 
urn estudo confirmat6rio dirigido as hip6teses em teste. No final, as evidencias dos 
varios procedimentos poderao ser confrontadas, triangulando assim as principais 
conclusoes. 
Entao, para a abordagem quantitativa optou-se pelo uso de questionarios para 
recolher os dados que alimentarao a analise estatistica. 0 respondente ideal para estes 
inqueritos seria uma pessoa da gestao de topo das empresas e, dentro da especificidade 
da organica das empresas da industria visada, com alguma rela9ao com a area de 
business development. Ao nivel da gestao de topo das empresas existe, potencialmente, 
a visao integrada do neg6cio e da empresa que se deseja para as respostas em causa. 
Todavia, nesta analise adoptou-se urn procedimento diversificado de recolha de 
dados: ha itens do modelo que respeitam a dados obtidos junto de fontes primarias - e, 
portanto, os questionarios referidos combinam a eficiencia na recolha, com a adequa9ao 
a natureza dos dados requeridos - e, ha outros dados (e. g., os dados sabre desempenho) 
que proveem de fontes secundarias (i. e., de bases de dados). Esta diversifica9ao das 
fontes, para alem do objectivo de operacionaliza9ao das variaveis/construtos permitiu 
27 Nas entrevistas explorat6rias constatou-se que, no campo das percepc;:oes dos agentes da industria, as 
teorias propostas eram importantes. Por exemplo, havia a intuic;:ao de que as empresas exploram de 



























evitar o problema conhecido como common method variance - que resulta, inter alia, 
de ter a mesma pessoa a responder as questoes sobre os antecedentes e sobre as 
consequencias dos fen6menos (Slater e Atuahene-Gima, 2004, p. 244). Mais ainda, o 
uso de fontes secundarias permitiu recolher dados sobre diversos periodos temporais. 
Definidos estes procedimentos, houve diversos cuidados com vista a aumentar a 
taxa de respostas. Este e urn assunto critico dado que a gestao de topo e, segundo Snow 
e Thomas, 1994), o respondente com taxas de resposta mais baixas. 
Entao, pensou-se nos factores que poderiam diminuir a taxa de respostas, relevando 
aspectos previos a implementac;ao e outras medidas a serem accionadas a posteriori 
durante a administrac;ao dos inqueritos. 
Em relac;ao aos aspectos previos, na fase de elaborac;ao dos questionarios e nas 
entrevistas explorat6rias, apareceram como relevantes os aspectos de dimensao e a 
complexidade do questionario (tal como alertado por, e. g., Sekaran, 2002). Este aspecto 
especifico e descrito em 8.1.1. A altura para a administrac;ao do questionario tambem 
visou evitar os picos de actividade do fim do ano, por urn lado, e os periodos de ferias, 
por outro lado. 0 aspecto mais interessante que as actividades explorat6rias revelaram 
foi, contudo, o seguinte: o inquerito nao deveria obrigar o respondente a consultar 
arquivos da empresa ou nas bases de dados. De facto, estas tarefas acrescentariam as 
exigencias de preenchimento e, a falta de incentivos relevantes, estaria a comprometer-
se a disponibilidade das pessoas em responder. Coincidentemente, este requisito e 
compativel com o referido atnis a prop6sito do problema de enviesamento de respostas, 
por se adoptar urn desenho integral do inquerito: os dados que estao em bases de dados 
seriam consultados, em outras fontes, pelo investigador. Entao, o respondente 
outras. Note-se que pode acontecer que alguma percep9ao ou convicyao revelada pelos agentes da 
industria nao seja estatisticamente validada. 
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concentraria o seu contributo nos indicadores que medem percep9oes, tendo a sua tarefa 
simplificada, por urn lado, e, por outro, evitando aquele enviesamento. 
Por outro lado, procurou-se explicar a utilidade do estudo, motivando o lei tor para o 
tema, e prometeu-se oferecer as empresas respondentes uma sintese dos principais 
resultados. Adicionalmente, as entrevistas explorat6rias revelaram que seria do agrado 
das empresas - e potenciador da sua resposta - que o investigador se comprometesse de 
modo explicito (por escrito) quanto aos seguintes aspectos: guarda de confidencialidade 
acerca do seu envolvimento no estudo; nao utiliza9ao dos dados para fins diversos da 
investiga9ao; nao cedencia a terceiros dos mesmos; e ao relato dos resultados em 
agregado, i. e., sem evidenciar, ou permitir doutro modo, a identifica9ao das empresas. 
Apesar de este tipo de comportamento ser urn pressuposto etico de urn qualquer 
programa de investigayao, e conforme a cultura e as pniticas das empresas da industria 
visada tomar as obriga<;oes de confidencialidade especialmente explicitas. Portanto, na 
carta de apresenta<;ao do estudo, assinada pelo investigador, urn paragrafo enunciava 
este compromisso. 
Adicionalmente, ja no contexto da implementa<;ao do inquerito, tomaram-se outras 
medidas (Snow e Thomas, 1994; Sekaran, 2002): o contacto telef6nico a todos os nao-
respondentes ao primeiro envio; o reenvio de questionarios aos que afirmaram nao ter 
recebido, por correio electr6nico; a abertura para receber estas respostas por varios 
meios (fax, correio electr6nico ou correio postal); e a administra<;ao pessoal do inquerito 
junto de quem manifestou interesse nesta op<;ao. 
7.7. Tecnica estatistica de analise dos dados: PLS 
Esta em causa, em primeiro Iugar, analisar a estrutura atraves da qual urn con junto 
































isso, vai-se analisar urn modelo estrutural, multivariado, e com variaveis latentes. Para 
isso, utilizar-se-a o algoritmo partial least squares (PLS) (Wold, 1982, 1985, apud 
Chin, 1998). Em rela9ao ao software de analise, s6 recentemente foram disponibilizados 
de uma forma mais massificada varios programas que podem apoiar a utilizayao desta 
tecnica, apesar de ter sido desenvolvida por Wold nos anos 70. 0 programa mais 
conhecido eo PLS-Graph de Wynne Chin. Nesta investigayao usa-se a·versao 3.0 deste 
software. 
0 PLS28 tern uma abordagem holistica, na amilise de equayoes estruturais com 
variaveis latentes, pelo que tern sido crescentemente usado e recomendado em gestao (e. 
g., Cool, Dierickx e Jemison, 1989; Hulland, 1999; Limayem, Khalifa e Chin, 2004; 
Calvo-Mora, Leal e Roldan, 2005). Ao contrario de outros metodos de "28 gerayao" 
(Gefen et al., 2000), como os que se baseiam na analise de estruturas de covarancias, as 
analises com PLS podem ser feitas em condi9oes - tais como as da presente 
investigayao- de nao-normalidade dos dados, em amostra pequenas e na presen9a de 
indicadores formativos (Lohmoller, 1989, apud Chin e Gopal, 1995). Esta tecnica 
permite ainda conceber construtos de segunda ordem (sejam formativos ou reflexivos), 
testar interacyoes e testar nested models (Chin, Marcolin e Newstead, 1996). 
0 PLS estima os parametros dos indicadores de/para as suas latentes e os 
parametros que relacionam as latentes entre si ao mesmo tempo, e e este facto que 
permite classifica-lo como uma tecnica de analise de equayoes estruturais (Fomell e 
Bookstein, 1982; Gefen et al., 2000). 0 algoritmo PLS e urn processo iterativo que gera 
estimativas para as variaveis latentes, e para os valores com que estas se relacionam 
com os respectivos indicadores, que sao ajustadas em fun9ao da estrutura proposta e do 
sistema de medida predefinido. Apesar desta 16gica integrada de estimayao, os modelos 
28 Para urn aprofundamento acerca do modo de funcionamento do algoritmo ver, e. g., Chin (1998) ou 
Haenlein e Kaplan (2004). 
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PLS sao normalmente analisados em duas etapas: a analise do modelo de medida e a 
analise do modelo estrutural. Esta separa9ao de etapas de analise permite ao 
investigador certificar-se de que tern medidas fiaveis e validas para os construtos, antes 
de tirar conclusoes acerca da natureza das rela9oes entre eles (Hulland, 1999, p. 198). 
As analise PLS tern ainda uma terceira etapa (Haenlein e Kaplan, 2004) ou resultado 
que, entretanto, ja e oferecido pela analise com base em covariancias (Joreskog, 2000): 
as estimativas dos valores das variaveis latentes. 
0 essencial do algoritmo PLS e explicado a seguir (Chin, 1998; Cassel et al., 2000): 
1. Aproxima9ao exterior: os valores de cada uma das latentes sao estimados como 
medias ponderadas dos respectivos indicadores. Estes pesos sao determinados de 
formas diferentes, consoante o tipo de modelo de medida seja reflexive ou formative. 
Se a rela9ao for reflexiva, as latentes sao analogas a componentes principais dos seus 
indicadores e, por isso, os pesos sao covariancias entre cada indicador e a latente. 0 
valor do latente, assim apurado, e a melhor estimativa do construto subjacente. Se 
aquela rela9ao for formativa, os pesos sao coeficientes de regressao (normalmente, 
multipla), entre a latente e os indicadores. Por defeito, opta-se por usar as variaveis 
estandardizadas, com media 0 e variancia unitaria, embora o PLS possa usar os dados 
sob multiplas escalas e tipos simultaneamente. 
2. Aproxima9ao interior: dadas as estimativas para as latentes, estes valores sao 
optimizados atraves das estimativas dos valores das rela9oes adjacentes (na estrutura 
intema do modelo) entre elas. En tao, cada latente e estimada a partir da estrutura 










































Dado que e urn processo iterativo, OS passos 1 e 2 referidos acima, sao repetidos 
para aproximar o valor de cada latente. 0 valor terminal devera ser o melhor para as 
duas aproxima96es. Na aproximayao interior, minimiza-se a soma dos quadrados dos 
residuos da seguinte equayao, que representa o modelo estrutural: 
11 = P1l + r~ + v (1) 
Em que 1J e urn vector de variaveis latentes end6genas, ~ e urn vector de variaveis 
ex6genas, p e r sao as matrizes dos impactos e v e urn vector contendo os residuos de 
especificayao. 




Nas equa96es 2 e 3, x e y representam os vectores dos indicadores, ~x e ~Y sao as 
matrizes dos respectivos pesos e, por fim, o e s sao os vectores relativos aos erros de 
medida. Note-se que as equayoes 2 e 3 referem-se a modelos do tipo reflexivo. No caso 
de variaveis latentes formativas o respectivo modelo de medida obedece a estrutura 
generica seguinte: 
~ = 7TX+Oq (4) 
A equayao 4 refere-se a uma variavel latente ex6gena, que e a situayao onde sera 
mais habitual encontrar construtos do tipo formativo (Cassel et al., 2000), sendo 1r o 
vector dos coeficientes de regressao, e o~ e o vector dos erros deste modelo de medida. 
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Em sintese, partindo de urn modelo - aqui representado genericamente pelas 
equac;:oes 1 a 4 - segue-se urn processo iterativo em que o algoritmo ajusta a 
aproximac;:ao intema e a extema sucessivamente ate a convergencia ser atingida29• 
Na avaliac;:ao das latentes reflectivas, os respectivos indicadores sao vistos como 
medidas que captam, em paralelo, o mesmo construto. Para a avaliac;:ao do modelo de 
medida no tocante a estas variaveis latentes, considerou-se que os loadings aceitaveis 
estariam acima de 0,7 (Chin, 1998). Na avaliac;:ao da consistencia intema, devera 
considerar-se a medida de fiabilidade comp6sita de Werts, Linne Joreskog (1974), que 
e preferivel ao "alfa de Cronbach", devendo este indicador apresentar valores acima de 
0,7 (id., ib.). A analise da validade convergente, i. e., na apreciac;:ao da variancia 
partilhada entre urn construto e os seus indicadores (reflexivos) seni feita por recurso a 
medida AVE (average variance extracted) de Fomell e Larcker (1981), que devera ser 
superior a 0,5 (id., ib.). Para avaliar a validade discriminante (id., ib.), os AVE das 
latentes reflexivas devem ser maiores que a variancia partilhada entre cada latente e as 
outras (i.e., cada uma das raizes quadradas das correlac;:oes multiplas). 
Para terminar os procedimentos de analise do modelo de medida, falta referir como 
se devera fazer a analise da significancia estatistica dos pesos dos indicadores 
formativos: aqui, tal como na analise de correlac;:ao can6nica, os pesos (weights) 
mostram o contributo de cada item para o construto (id., ib. ). Dado que em latentes 
formativos se assume que os indicadores podem ser independentes uns dos outros, 
dando origem ao construto emergente, os AVE e as medidas de consistencia intema ( das 
latentes) nao deverao ser aplicadas como nos construtos reflexivos. 
No que respeita a avaliac;:ao do modelo estrutural: o papel dos construtos 
moderadores e avaliado pela melhoria do ajustamento que aportam as variaveis 
29 Normalmente fixa-se urn maximo de itera96es para o algoritmo convergir, e. g., 100, embora seja 










































dependentes com que se associam no modelo (estatistica /, Gefen et al., 2000); as 
rela96es propostas entre as latentes sao testadas na sua significancia estatistica por 
bootstraping; e ainda se analisam os R2 dos latentes dependentes. 
7 .8. Sintese do capitulo 
Ao longo deste capitulo descreveu-se a estrategia de implementa9ao do estudo, para 
a implementa9ao e defini9ao do que Hunt (1994) designou de "teoria de medida". 
Salientou-se que 0 prop6sito de investigayaO e fazer urn teste de hip6teses, para 
testar o modelo proposto que associa as alian9as ao desempenho competivo e avaliar em 
que medida as capacidades dinamicas tern ai urn papel explicativo e/ou moderador. Os 
fins desta analise sao explicativos - em altemativa, poderiam ser descritivos, ou 
previsionais. Delimitou-se o objecto (empresas) eo contexto de amilise (uma industria), 
bern como o horizonte temporal (analise seccional, em bora recolhendo dados hist6ricos 
sobre o envolvimento em alian9as). Esclareceu-se o tipo de interven9ao que o 
investigador haveria de ter na condu9ao do estudo e na forma9ao dos dados (minima ou 
nenhuma), bern como o metodo concreto de recolha (por questioncirio e por consulta a 
bases de dados, conforme a natureza dos dados pretendidos). Mostrou-se como e que os 
conceitos em apre9o iam ser operacionalizados, atraves de determinadas variaveis -
definidas ap6s a analise da literatura apropriada, em face do problema de investiga9ao -
para possibilitar a analise quantitativa - e, por esta via, a avalia9ao da "medida em que" 
aquelas capacidades sao pertinentes naquela rela9ao. Por fim, descreveu-se com relativo 
detalhe a tecnica de analise PLS, dado que o Capitulo VI havia concluido pela sua 
adequa9ao ao caso presente. 
Capitulo VIII. Teste empirico 
8.1. Amostra 
8.1.1. lmplementacao dos guestionarios 
Os questiom!rios foram en vi ados ao con junto das empresas da industria30• Deste 
modo, visaram-se 140 empresas. De seguida, apresentam-se os procedimentos de 
implementa9ao destes questionarios. 
Numa primeira fase o questionario foi enviado por correio postal (vulgo, CTT) para 
as 140 ernpresas e, destas, 14 responderam prontamente. 0 envio compreendia o 
questionario (Apendice III), uma folha de rosto (Apendice II) e urn envelope de "correio 
verde" endere9ado ao Centro de Estudos de Gestao. Esta taxa de resposta (10%) e baixa, 
mas nao totalrnente inesperada dado que os inqueritos foram distribuidos sem o previo 
conhecimento dos respondentes (Snow e Thomas, 1994; Sekaran, 2002). 
Em sequencia, os nao-respondentes foram contactados por telefone. Alguns destes 
contactos foram feitos pelo investigador, pessoalmente, com alguem da gestao de topo, 
ou proximo desta. Estes contactos corn os respondentes sao aconselhados para aumentar 
as taxas de resposta (id., ib.) conjuntamente corn outro procedirnento: a adrninistra9ao 
pessoal do inquerito. Efectivaill.ente, algumas ernpresas requereram urna entrevista 
sobre os prop6sitos da investiga9ao antes de responder. Isto sucedeu apenas ern alguns 
casos pois nao era possivel - nern desejado pelas ernpresas - · estender este 
cornportamento a todas as potenciais respondentes. Este processo ofereceu rnais 10 
respostas a este estudo. 
30 Tomando-se como tal as empresas presentes ha mais de 5 anos no mercado do medicamento e 







































Por fim, em rela9ao as empresas em que nao foi possivel contactar com a gestao de 
topo directamente, ainda assim, foram contactadas telefonicamente eo inquerito foi-lhes 
reenviado por correio electr6nico, para o respectivo secretariado ou ainda para o 
endere9o electr6nico do membro da gestao de topo mais adequado, quando identificado. 
Note-se que em muitos casos as pessoas revelaram desconhecimento acerca do primeiro 
envio e, em geral, revelaram disponibilidade para receberem a versao electr6nica. 0 
reenvio dos inqueritos e uma pnitica habitual na literatura, para aumentar a taxa de 
respostas (id., ib.). Apuraram-se mais 21 respostas, decorrentes destes esfor9os. 
Note-se ainda que- dado que todos OS 126 nao-respondentes a primeira fase foram 
contactados, ao menos telefonicamente - apenas urn grupo muito minoritano revelou 
abertamente que nao queria responder ao inquerito. Mais ainda, receberem-se duas 
respostas por .escrito (uma por correio postal e uma por correio electr6nico) aonde as 
empresas explicavam (num caso) ou sugeriam (no outro) que nao iam responder. Por 
fim, ainda se receberam 3 respostas que foram desconsideradas por se referirem a 
empresas que actuam apenas num segmento B2B, ou seja, cuja oferta nao inclui o 
mercado do ambulat6rio e, noutro caso, por ser uma empresa com uma experiencia de 
apenas tres anos em Portugal- apesar de ser uma multinacional de referencia. 
8.1.2. Amostra recolhida e implicacoes para a tecnica escolhida 
A amostra recolhida contem 45 observa9oes, representando uma taxa de respostas 
de cerca de 32%. As amostras com poucas observa9oes e aquela taxa de respostas nao 
sao realidades ineditas em amilises em gestao, que utilizam PLS ( e, certamente, tambem 
existem noutros contextos), como se exemplifica a seguir: Kase e Zupan (2005) tern 
uma taxa de resposta de 22,5% (40 observa9oes) num estudo sobre a rela9ao entre 
desempenho e pniticas de gestao de recursos humanos; Mintu-Wimsatt e Graham 
------------------- ------- -
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(2004) tern uma taxa de 15,8% (53 observa9oes) numa analise sobre praticas negociais; 
Dawes, Lee e Dowling (1998) tern uma taxa de 54,6% (41 observa9oes) num trabalho 
que relaciona o controlo da informa9ao com determinadas estruturas organizacionais; 
Brock e Zhou (2005) analisam dois grupos, de 33 e 77 observa9oes num modelo com 11 
variaveis latentes, com urn numero muito variavel de indicadores entre elas. Por fim, ha 
os casos citados em Goodhue eta/. (2006), de Kabai e Cooper (2003) e de Yoo e Alavi 
(2001), com 31 e 45 observa9oes, respectivamente. 
Registe-se que o PLS e uma tecnica compativel com aquele numero de observa9oes. 
Fornell e Bookstein (1982), Chine Newststed (1999), Gefen eta/. (2000) e Haenlein e 
Kaplan. (2004) defendem a utiliza9ao de PLS mesmo em situa9oes de amostras 
reduzidas31 e mostram que neste contexto e urn algoritmo superior. Goodhue, Lewis e 
Thompson (2006) analisam os fundamentos para esta alegada superioridade e concluem 
que e parcialmente verdade: primeiro, a tecnica PLS evita solu9oes inadmissiveis e 
estimativas negativas para a variancia, que podem surgir em outras tecnicas de analise 
de equa9oes estruturais e com amostras pequenas; segundo, com amostras pequenas as 
estimativas de PLS para os parametres sao as mais pr6ximas dos verdadeiros valores; e 
terceiro, nao se prova que o PLS tenha maior capacidade para detectar rela9oes 
significativas - isto e, que ofere9a mais potencia que outras tecnicas. Por isso, com esta 
nota de aviso, concluem que o PLS (id., ib., p. 10) "e uma tecnica conveniente e 
poderosa na analise de modelos complexes com amostras demasiado pequenas para 
tecnicas baseadas em covariancias", embora nao seja melhor (nem pior) que aquelas 


















31 Embora possam sobrevir desvios padroes relativamente grandes, o que pode dificultar o sucesso do 
teste de significiincia dos valores estimados (Chin et al., 2003). Todavia, este facto, associado aos n 
prop6sitos de explicativos deste estudo, pode beneficiar o conservadorismo em rela<;:ao ao significado das ~ 























Os testes estatisticos habituais (e. g., analise do p-value das estimativas) sao 
importantes para se retirarem conclusoes acerca das rela9oes propostas entre as 
variaveis em apre9o. Estes testes dependem, em grande medida, da for9a da rela9ao 
"que existe" entre as variaveis observadas e tambem do numero de observa9oes da 
amostra, ou seja, que sustenta esse observa9ao. De acordo com Phelan, Ferreira e 
Salvador (2002, apud Slater e Atuahene-Gima, 2004) a media de observa9oes que os 
estudos publicados no Strategic Managament Journal utilizaram, entre determinado 
periodo, foi de 175 sujeitos. Curiosamente, de acordo com Slater e Atuahene-Gima 
(2004, p. 231) urn nl1mero muito elevado de observa9oes pode levar a valida9ao 
empirica de muitos efeitos, ate dos que sao relativamente fracos ( citando Sawyer e Ball, 
1981 ). Este ponto sera aprofundado de seguida. Por outro lado, o facto de uma amostra 
ser pequena, ainda seguindo Slater e Atuahene-Gima (2004, p.231 ), nao retira 
significado estatistico as observa9oes se for representativa da popula9ao · ( citando 
Sawyer e Peter, 1983). 
0 facto de, numa amostra relativamente pequena, se vir a atribuir significado a uma 
determinada rela9ao estatistica entre variaveis, isso indicara que essa rela9ao, entre os 
fen6menos representados pelas variaveis, provavelmente existe e e forte. Precisamente, 
a potencia define-se como a probabilidade de, acertadamente, se rejeitar a hip6tese nula, 
ou seja, de validar urn efeito que efectivamente existe. Numa situa9ao de pouca 
potencia, sucedera que nao se vao validar rela9oes que efectivamente existem - e, desde 
logo, as mais fracas. 
Entao, as principais consequencias da utiliza9ao de uma amostra pequena residem 
na subavalia9ao do significado estatistico das rela9oes estruturais entre as variaveis e na 
possibilidade de releva9ao, apenas, das rela9oes mais fortes. Portanto, por se usar uma 
amostra pequena, subsistira o risco da nao valida9ao de algumas das hip6teses de 
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pesquisa, sobretudo no caso de os efeitos a elas associados forem medios ou fracos 
(Chin et al., 1996; Goodhue et al., 2006). 
A titulo indicative, refira-se que a tecnica de analise de equa9oes estruturais com 
base em covariancias exige amostras superiores a 1 00 observa9oes, enquanto que uma 
amostra de 30 observa9oes seria o minimo recomendado para muitas das aplica9oes 
com PLS (Chin e Newststed, 1999; Gefen et al., 2000; Chin et al., 2003). A heurlstica 
habitualmente referida a este prop6sito32 (Chin et al., 1996, p. 39) e de que se devera ter 
observa9oes em numero de 5 a 10 vezes o numero de indicadores do construto com 
mais indicadores formativos ( ou as rela9oes antecedentes da latente end6gena que as 
tenha em maior nt1mero ), sendo 5 urn criterio menos exigente e 10 urn criterio mais 
forte. Apesar de, em rigor, esta defini9ao do tamanho minimo das amostras s6 poder ser 
feita com urn modelo e com urn conjunto de dados concretes, anotam-se quatro 
exemplos do que foi afirmado: Chin et al. (1999) utilizaram num estudo Monte Carlo 
diversas amostras e, na amostra mais pequena (com 20 observa9oes), registaram desvios 
padroes elevados, que inviabilizaram o teste favoravel dos parfunetros estimados, mas 
na amostra seguinte (com 50 observa9oes) ja validaram a maior parte das rela9oes 
propostas; Wold estimou urn modelo com 27 indicadores sob duas latentes, com 10 
observa9oes (apud Chin, Marcolin e Newsted, 1996); Pina-e-Cunha (1998) estimou, 
com 47 observa9oes, urn modelo de seis variaveis latentes tendo cada uma entre urn e 
seis indicadores; por fim, a respeito da eficacia do algoritmo, para alem do ja referido 
Chine Newsted (1999), veja-se em Cassel, Hackl e Westlund (2000), como os valores 
estimados sao robustos, mesmo em condi9oes desfavoraveis dos dados (nao-
normalidade das distribui<;5es, multicolinariedade e rna especifica<;ao do modelo ). 
32 Esta heuristica e criticada em Goodhue et a/. (2006) por nao permitir uma decisao rigorosa, pois nao 









































A significa.ncia individual dos coeficientes estimados por PLS, como se mostrou, 
pode ser testada obtendo-se 500 estimativas por bootstrapping e tendo por referencia 
urn nivel pre-definido de significancia pretendida (que normalmente e fixado em 90%, 
95% ou 99%, de modo a reduzir o erro de tipo 1 ). Uma questao diversa tern que ver com 
a potencia do teste - que, como se disse, se refere a possibilidade de rejeitar uma 
hip6tese nula quando, de facto, a hip6tese altemativa e verdadeira. Dado que a potencia 
do teste depende da for9a da rela9ao entre as duas variaveis visadas, entao no caso de 
relayoes (efeitos) mais fortes, vai ser possivel atingir a potencia desejada, ceteris 
paribus, com uma amostra menor. Entao, reafirma-se que a maior dimensao da amostra 
e importante, sobretudo para detectar efeitos mais subtis, pelo que numa amostra mais 
pequena e natural que alguns passem indetectados. 
Em sintese, ha quatro elementos relacionados neste raciocinio e se o investigador 
conhecer tres, pode quantificar o quarto. Esses elementos sao: a dimensao da amostra; a 
dimensao do efeito que associa as variaveis; o erro de tipo 1 desejado; e a potencia 
fixada para o teste. Os referenciais publicados (Cohen, 1988) para estescalculos nao se 
referem especificamente a rela9oes estimadas por PLS, embora. se refiram a regressoes. 
Mais ainda, Goodhue et al. (2006) mostram que as previsoes com PLS sao compativeis 
com os intervalos de potencia previstos para modelos de regressao em Cohen (1988). 
Entao, de seguida, vao-se aplicar alguns parametros, para investigar o tipo de resultados 
que se pode esperar da amostra colhida. Seguindo os parametros habituais, seja o nivel 
de significancia pretendido de 95% e a potencia fixada num minimo de 80% (Cohen, 
1988), os efeitos fortes (/>0,35) deverao ser detectados com amostras superiores a 39 
observa9oes - considerando que cada variavel end6gena e prevista ou explicada por 
quatro variaveis ex6genas. Se este numero diminuir, tambem diminui a dimensao 
exigida para a amostra. Entao, a amostra recolhida, com 45 observayoes, e suficiente 
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para detectar os efeitos mais fortes. Goodhue eta/. (2006) mostraram que em alguns 
modelos, os efeitos medios (0,35>/>0,15), em amostras pequenas (com 40 
observac;oes), tambem podem ser detectados, quer com PLS quer com equac;oes 
estruturais baseadas em modelos de covariancia. Porem, isto ja nao sucedeu para os 
efeitos mais fracos (0, 15>/>0,02), que requerem amostras maiores para serem 
detectados. 
Encerra-se esta secc;ao em tomo da dimensao da amostra, com tres notas finais. 
Primeiro, em estudos conduzidos numa 1lnica industria, dada a natureza relativamente 
mais homogenea das relac;oes e o controlo sobre variaveis contingentes, os estudos 
talvez possam ser conduzidos com amostras menores do que em estudos que abarcam 
diversas industrias (Slater e Atuahene-Gima, 2004, p. 232). Segundo, e decorrendo do 
que se reflectiu nesta secc;ao, ao usar amostras mais pequenas, o investigador tera que 
estar preparado para a situac;ao de identificac;ao apenas dos efeitos mais substanciais 
(id., ib.). Contudo, e em terceiro Iugar, independentemente da dimensao das amostras, 
sabe-se que a validade das teorias em teste vai sendo reforc;ada a medida em que os 
estudos se vao repetindo e, desejavelmente, confirmando os resultados anteriores (Ping, 
2004). 
8.1.3. Descricao da amostra 
As empresas contidas na amostra detem 58,2% dos produtos no mercado, indicando 
que ha uma concentrac;ao relativa dos produtos (AIMs) em determinadas empresas e que 
a amostra recolhida se refere a urn conjunto apreciavel destas empresas. Os valores de 
vendas tomam esta situac;ao ainda mais evidente: a amostra recolhida representa 78,2% 









































sujeitos, quer nao sujeitos, a receita medica. Por fim, de acordo com as estimativas da 
IMS Health, as vendas hospitalares destas empresas sao cerca de 86,2% do total. 
Entao, apesar de a amostra se referir a cerca de urn terc;o das empresas- o que ja 
nao e desconforme em relac;ao as taxas de resposta habituais - vai ser possivel analisar 
determinados fen6menos em mais de tres quartos do mercado (medido pelas vendas) do 
medicamento. 
Apesar do compromisso de confidencialidade, era obrigat6rio que a empresa se 
identificasse (para facilitar o follow-up das respostas) e em geral este requisito foi 
cumprido. Os respondentes tinham ainda a possibilidade de se identificar e fizeram-no 
em 42% dos casos. Mais ainda, tinham a possibilidade de indicar o cargo que 
ocupavam. Aqui as respostas tanto apontaram o cargo ou o servi<;o a que estavam 
afectos. Assim, em 53% dos casos sabe-se a origem do respondente e, como pedido, as 
respostas incluem directores-gerais, responsaveis por business development e alguns 
casos da area financeira e controlo de gestao. Portanto, a expectativa de que fossem 
pessoas com uma visao integrada das actividades da empresa parece cumprida. Num 
caso, apenas se indicou o nome do respondente e o cargo ( director-geral), e por esta via 
a empresa foi identificada. 
Tal como descrito na secc;ao que explicitou a metodologia a ser implementada, a 
informac;ao relativa as capacidades dinamicas ( operacionalizadas atraves de escalas do 
tipo de Likert) e ao numero e datac;ao das alianc;as foi recolhida pelos questionarios 
referidos atras. Para recolher informac;ao sobre os indicadores de desempenho, os 
valores de vendas dos produtos e a informac;ao que levou a catalogac;ao do seu grau de 
inovac;ao, recorreu-se a fontes secundarias (Coface Mope; Dune Bradstreet; FDA; IMS 
Health; Infarmed). Estes procedimentos ofereceram questionarios completos, por urn 
lado, e bases de dados robustas e provindas de instituic;oes crediveis, por outro. Ha 
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valores em falta (6 observa<;oes) apenas para a variavel rentabilidade. 0 algoritmo PLS 
vai tratar este problema fazendo uma substitui<;ao pela media para aquelas unidades. Se 
houvesse falhas nas respostas em algum dos itens das escalas dos construtos relativos as 
capacidades dinfunicas, haveria Iugar a urn procedimento designado de deletion 
pairwise. 0 algoritmo PLS nao e flexivel a ponto de propor outras solu<;oes para estes 
problemas, nem a dimensao da amostra sugere que urn tratamento previo de imputa<;ao 
de valores pudesse ter mais sucesso. Por isso, o indicador de rentabilidade sera olhado 
com alguma prudencia, pese embora o numero reduzido de observay5es em falta. A 
Tabela 20 resume alguma informa<;ao estatistica sobre as variaveis coligidas: 
Tabela 20. Estatisticas descritivas das variaveis { escalas tiEo LikerQ. 
Construto 
Subdimensoes I 
Variavel N Media 
Desvio- Unidade/Tipo de 
manifesta~oes pad rio dados 
ALM11 45 4,31 2,05 Escala tipo Likert 1-7 
Experiencia ALM12 45 4,33 2, 16 Esca1a tipo Likert 1-7 
ALM13 45 3,73 2,31 Esca1a tipo Likert 1-7 
Capacidade de gestao de 
ALM21 45 3,91 2,00 Escala tipo Likert 1-7 
a1ianc;:as 
Gestores ALM22 45 4,36 1,89 Escala tipo Likert 1-7 
ALM23 45 4,84 1,74 Esca1a tipo Likert 1-7 
ALM31 45 4,53 1,88 Esca1a tipo Likert 1-7 
Proactividade ALM32 45 4,33 1,91 Escala tipo Likert 1-7 
ALM33 45 4,24 1,66 Escala tipo Likert 1-7 
ACAPM1 45 5,51 0,86 Escala tipo Likert 1-7 
Conhecimento de ACAPM2 45 5,47 0,86 Escala tipo Likert 1-7 
marketing e comercial ACAPM3 45 5,42 0,88 Escala tipo Likert 1-7 
Capacidade de absorc;:ao de 
ACAPM4 45 5,40 0,90 Escala tipo Likert 1-7 
conhecimento (ACAP) 
ACAPT1 45 4,76 1,04 Esca1a tipo Likert 1-7 
Conhecimento de ACAPT2 45 4,89 1, 10 Escala tipo Likert 1-7 
ciencia e tecno1ogia ACAPT3 45 4,96 0,99 Esca1a tipo Likert 1-7 
ACAPT4 45 5,04 0,92 Escala tipo Likert 1-7 
ACAPT5 45 5,02 0,95 Escala tipo Likert 1-7 
A tabela anterior refere-se aos construtos que foram quantificados por recurso a 
escalas de avalia<;ao de percep<;oes, do tipo Likert, com uma escala de 1 a 7. os 
indicadores constantes da Tabela 21 respeitam a variaveis continuas, quantificadas com 




































Tabela 21. Estatisticas descritivas das variaveis ~variaveis continuas~. 
Construto Varilivel N Media 
Desvio- Unidade/Tipo de 
~adrilo dados 
Alianyas de I&D em 2000 I&DOO 45 3,60 5 15 
Var. continua 
' ( contagem) 
Alianyas de I&D entre 2001 e 
I&D04 45 2,22 3 32 
Var. continua 
2004 ' ( contagem) 
Alianyas marketing e comerciais 
CPRMKOO 45 2,42 2 98 
Var. continua 
em2000 ' ( contagem) 
Alianyas marketing e comerciais 
CPRMK04 45 1,69 2 38 
Var. continua 
entre 2001 e 2004 ' ( contagem) 
Crescimento de vendas CrescVND 45 9,17 12 09 
Var. continua (milhoes 
' de euros) 
Quota de mercado em 2004 MS04 45 1,99 1 99 
Var. continua 
' (percentagem) 
Variayao percentua1 em produtos 
VinovOO 45 4,43 7
,90 Var. cont~ua (pontos 
inovadores percentuats) 
Introduyao de produtos 
PiE 45 1,47 1 92 
Var. continua 
inovadores ' ( contagem) 
Variayao percentua1 em produtos 
VgenOO 45 10,14 18 8 8 
Var. continua (pontos 
genericos ' percentuais) 
Introduyiio de produtos genericos GeE 45 4,69 8 0 1 
Var. continua 
' ( contagem) 
Rentabilidade em 2004 Profit 39 5,46 5 73 
Var. continua 
' (percentagem) 
A analise das empresas constantes nesta amostra prossegue, na proxima secc;ao 
(8.1.4.), onde se verifica que, tal como esperado, as empresas da amostra sao de 
dimensoes muito variaveis, havendo empresas com vendas superiores a 100 milhoes de 
euros e outras com menos de 100 mil euros. Esta diversidade esta ainda patente no 
numero de produtos, pelo que, nesta amostra - como na industria em geral - coexistem 
empresas com portfolios muito alargados e empresas mais especializadas. 
Este comentario sera aprofundado, ainda na secc;ao · 8.1.4., pela analise de dois 
indicadores de concentrac;ao de vendas - estes indicadores sao indices de Herfindahl, 
que medem a concentrac;ao pelas "quotas" que cada produto, e cada area terapeutica, 
tern no interior (nas vendas totais) de cada empresa- em que o valor de 1 significa a 
concentrac;ao maxima das vendas, num produto ou numa area terapeutica. Este tipo de 
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empresas existe na industria e na amostra. Contudo, nao e a situa9ao mais frequente, 
que se caracteriza pela dispersao das vendas por urn conjunto de produtos e/ou de areas 
terapeuticas. Pode tambem acontecer que as empresas dependam de modo mais evidente 
nao de urn, mas de urn con junto maior (em geral tres, segundo Y eoh e Roth, 1999) de 
produtos. Entao, apesar de as vendas das empresas respeitarem a dezenas de produtos, 
em media, estao - como se retira dos dados - mais concentradas num conjunto de 
produtos, que se vendem num volume relativamente maior. Estes produtos podem ser os 
produtos mais inovadores, os de grande consumo dadas as prevalencias das doen9as, os 
mais novos, etc. Note-se ainda que a dispersao e menos evidente nos produtos do que 
nas areas terapeuticas, querendo dizer que as empresas procuram, em geral, estar 
presentes em diversas dessas areas. 
Por fim, foi investigado se havia algum enviesamento das respostas, com base no 
facto de alguns respondentes terem acedido a participar, mais facilmente que outros. De 
facto, numa primeira tentativa apenas 14 empresas devolveram os questonarios. A 
Tabela 22 resume os resultados das estatisticas de teste de dois testes habituais na 
compara9ao de medias: a t-student e a de Mann-Whitney-Wilcoxon. Esta ultima 
estatistica de teste foi calculada apenas para os indicadores das escalas de percep9ao 
devido ao facto de se tratarem de escalas do tipo Likert, e por ser urn teste nao 
parametrico, para afastar duvidas sobre se (dado o tamanho da amostra) a utiliza9ao da 

























Tabela 22. Estatisticas de teste para comparar medias de sub-amostras. 
D Dimensao das 
sub-amostras 
Estatisticas de teste 
0 Indicadores Mann-
N1 N2 T-student Whitney-
0 Wilcoxon 
CPRMKOO 14 31 0,578 
0 CPRMK04 
14 31 -0,105 
I&DOO 14 31 0,653 
I&D04 14 31 0,266 
0 ALM11 14 31 -0,203 0,625 ALM12 14 31 -0,095 0,196 
ALM13 14 31 0,369 -0,245 
D ALM21 14 31 1,512 -1,238 
ALM22 14 31 1,010 -0,699 
D 
ALM23 14 31 0,382 -0,245 
ALM31 14 31 0,443 -0,074 
ALM32 14 31 0,743 -0,331 
0 ALM33 14 31 0,314 0,196 ACAPM1 14 31 1,496 -0,956 
0 
ACAPM2 14 31 1,190 -1,177 
ACAPM3 14 31 1,684 -1,606 
ACAPM4 14 31 0,794 -0,552 
n ACAPT1 14 31 -0,877 1,324 ACAPT2 14 31 0,504 -0,098 
ACAPT3 14 31 0,868 -0,466 
0 ACAPT4 14 31 0,766 -0,454 ACAPT5 14 31 0,854 -0,527 
n 
MS04 14 31 1,265 
Profit 14 31 -0,651 
CrescVND 14 31 0,976 
0 VinovOO 14 31 2,019 VgenOO 14 31 -1,150 
Pi E 14 31 2,373 
D GeE 14 31 0,396 
D Verifica-se que em geral nao ha diferen<;as significativas entre as duas sub-amostras 
n ( os que responderam primeiro (N1) e os outros (N2), com quem foi preciso insistir) 
excepto nos indicadores relativos aos produtos inovadores. As empresas que 




urn indicador com uma distribui9ao muito assimetrica, que assume o valor zero para 25 
empresas, ou seja, tern urn perfil muito sensivel aos outliers e talvez por isso apresente 
uma ligeira diferen9a, para a significancia que e habitual arbitrar (5%), entre as duas 
sub-amostras. Mas nao parece ser impeditivo de prosseguir a analise. 
8.1.4. Representatividade da amostra 
Embora o objectivo fundamental desta investiga<;ao seja a obten9ao de enunciados 
generalizaveis de urn ponto de vista analitico, a opyao feita atras, por uma metodologia 
quantitativa, pode oferecer a hip6tese de se tentar uma generalizayao estatistica. 
Todavia, ha autores (e. g., Ping, 2004) que assinalam que este passo e perigoso mesmo 
em estudos muito alargados e que, em rigor, uma dada explicayao s6 e valida na 
amostra que a autoriza. Mas esta generaliza9ao e urn subproduto habitual e, por isso, 
pode ser ensaiada- se os dados o permitirem- tendo presente esta relativizayao, que se 
recomenda. 
De seguida, na Tabela 23, comparam-se algumas estatisticas descritivas da amostra 
com os respectivos val ores para a popula9ao. Faz-se tambem urn teste de compara9ao de 
valores medios, para averiguar se, do ponto de vista desta estatistica, a amostra reproduz 
o padrao da popula9ao. As estatisticas escolhidas respeitam, por urn lado, a dimensoes 
importantes da competi9ao nesta industria, e, por outro lado, a dados disponiveis para a 






















Tabela 23. Comparayao da amostra com a populayao. 
Teste de 
Variavel Amostra Popula~Ao compara~ao de 
mi\dlas (estatlstlca t) 
N Media DP N Mi\dla DP 
Quota de mercado 45 1,99% 1,99 140 1,04% 1,71 0,029 
Numero de produtos (AIM) 45 48 39 140 27 31 3,365 
Rl\cio Vendas de produtos novos ( <5 
45 21,23% 28,13 140 26,47% 42,97 -0,009 
anos)/ Vendas totais 
Peso das vendas de medicamentos no 
45 69,07% 29,65 140 53,40% 29,58 0,031 volume de neg6cios da empresa 
0 indice de concentra~o de vendas (em 45 0,48 0,29 140 0,56 0,33 -1,470 produtos) 
n indice de concentra~o de vendas (em 45 0,21 0,21 140 0,38 0,32 -4,003 areas terapeuticas) 
u 
Quota de mercado no segmento dos 
45 0,32% 0,40 140 0,14% 0,27 0,028 produtos novos (<5 anos) 
Quota de mercado no segmento dos 
45 1,58% 2,30 140 0,71% 1,47 0,024 
medicamentos genericos 
Quota de mercado no segmento dos 
45 1,84% 4,24 140 0,34% 1,34 0,023 
medicamentos inovadores 
n Numero de empresas que Ian~am produtos novos (pelo menos urn nos 39(em45) 103 (em 140) 
ultimos 5 anos) 
Verifica-se na tabela anterior que, pelo menos do ponto de vista das medias, ha 
n diferenyas significativas entre a amostra recolhida e a populayao que e alvo do estudo. 
Mais ainda, a amostra tern urn enviesamento particular, no sentido de incluir as 
empresas com portfolios maiores e aquelas cuja oferta e menos concentrada, quer do 
D ponto de vista das areas terapeuticas cobertas, quer quanto aos produtos vendidos. Nos 
D restantes indicadores nao se assinalam diferenyas significativas. Todavia, assinale-se a 






Estes resultados suscitaram interroga9oes adicionais, as quais uma analise mais 
cuidadosa dos dados veio dar (uma) resposta. De facto, verifica-se que existem algumas 
empresas neste mercado, mas que tern vendas muito pouco expressivas (o minimo 
registado e de 216 euros no anode 2004). Mais ainda, ha empresas, dentre as 140, que 
nao dependem significativamente do mercado do medicamento para a sua actividade (ha 
uma empresa que faz menos do que 1% do seu volume de neg6cios neste mercado ). De 
facto, ha. empresas farmaceuticas que estao tambem no sector de materias-primas, ou 
que incluem na sua actividade a produ9ao em subcontrato para outras. Contudo, ha 
outros casos - e chamou-se a aten9ao para isto quando se comentou a escolha de urn 
indicador de desempenho que incluia os resultados liquidos - em que as empresas 
trabalham com produtos que nao sao farmacos, nem estao relacionados33 • 
Entao, colocou-se uma hip6tese (de trabalho, ligada a teoria da medida e nao a 
teoria explicativa que esta em teste ao Iongo desta tese ), segundo a qual seria possivel, 
com algum rigor, cindir esta amostra em dois grupos, em que urn, que se desejava 
marginal, se compunha de empresas que simultaneamente nao tern uma importancia 
grande no mercado do medicamento Portugues e que nao dependem significativamente 
deste mercado para levar a cabo a sua actividade econ6mica. 
Para explorar esta hip6tese, conduziu-se uma analise de clusters com base em duas 
variaveis: as vendas de medicamentos (logaritmizadas); e o peso das vendas de 
medicamentos no volume de neg6cios total da . empresa. As estatisticas descritivas 














33 A titulo de exemplo, ha empresas que operam - para alem de medicamentos - com cosmeticos, com 
produtos homeopaticos, e com equipamentos medicos. Como casos extremos, refrra-se que nestas n 
empresas ha uma que e mais conhecida pelos detergentes que vende e outra que consolidou a sua l J 












Vendas de medicamentos Negocio do medicamento 
2004 (%VN) 
N Validas 140 140 
Em falta 0 0 
Media 15.346.798 53% 
Desvio padrao 28.923.943 29,6 
Percentis 25 310.221 31% 
50 2.899.009 58% 
75 16.015.113 74% 
A tabela anterior revela a heterogeneidade destas empresa relativamente as duas 
varhiveis. Para realc;ar este aspecto, as vendas ainda nao estao logaritmizadas na tabela 
acima. Note-se que cerca de urn quarto das empresas cadastradas depende em menos de 
30% do seu volume de negocios, desta actividade. Quanto as vendas, o percentil 25 
atinge-se com cerca de 310 mil euros de vendas, o que e muito pouco expressivo face ao 
mercado global. Para este estudo seleccionaram-se apenas as empresas que ja existiam 
em 2000, portanto 0 argumento de que podem actividades em inicio nao e muito 
promissor. Por fim, assinale-se que o coeficiente de correlac;ao entre esta duas variaveis 
e de 0,52 (p-value<0,05, no teste de Pearson). 
De seguida, usando uma tecnica hienirquica (para fazer uma primeira explorac;ao 
dos dados) e usando o algoritmo K-means foi possivel apurar 2 clusters naquelas 140 
empresas presentes no mercado do medicamento. Estes resultados, e a ANOV A· que 
testa o significado das variaveis, sao apresentados nas Tabelas 25 e 26. 
Tabela 25. Teste das variaveis usadas na amilise de clusters. 
Peso no VN 

















Tabela 26. Composi<;ao dos clusters. 










Entao, e possivel decompor o universo de I40 empresas em dois grupos. 0 cluster 
nllinero 2 contem empresas que, embora estando presentes no mercado, nao sao players 
- do ponto de vista daquelas variaveis e desta analise - muito significativos. De seguida, 
na Tabela 27, repete-se a compara<;ao feita na Tabela 23, desta vez confrontando a 
amostra com a popula<;ao do Cluster I. 
Tabela 27. Compara<;ao da amostra com os elementos do Cluster I. 
Variavel 
Quota de mercado 
Numero de produtos (AIM) 
Racio Vendas de produtos novas (<5 
anos)/ Vendas totais 
Peso das vendas de medicamentos 
no volume de neg6cios da empresa 
fndice de concentrar,;ao de vendas 
(em produtos) 
fndice de concentrar,;ao de vendas 
(em areas terapeuticas) 
Quota de mercado no segmento dos 
produtos novas (<5 anos) 
Quota de mercado no segmento dos 
medicamentos genericos 
Quota de mercado no segmento dos 
medicamentos inovadores 
Numero de empresas que lanr,;aram 
produtos novos (pelo menos um nos 












39 (em 45) 
Cluster 1 
DP N Media 
1,99 86 1,61% 
39 86 38 
28,13 86 23,57% 
29,65 86 68,80% 
0,29 86 0,42 
0,21 86 0,22 
0,40 86 0,23% 
2,30 86 1,15% 
4,24 86 1,16% 






















































Verifica-se que ha uma grande aderencia entra as medias da amostra eo universo 
constante deste cluster. Nao existem diferen9as significativas em todas as variaveis, 
excepto no numero de produtos autorizados no mercado (AIM). Entao, a generalizayao 
estatistica para a popula9ao, que poderia vir condicionada quer pelas reservas de alguns 
autores apontadas no inicio desta sec9ao, quer pelo facto de a amostra ser diferente em 
alguns aspectos da popula9ao, talvez possa ser tentada com mais seguran9a para as 86 
empresas do cluster 1. Ou seja, a amostra composta por empresas que responderam ao 
inquerito conta, em media, com empresas relativamente maiores e mais inovadoras (em 
senti do lato) que a popula9ao. Entao, representa melhor a subpopula9ao de empresas 
que estao mais interessadas no mercado do medicamento - i. e., para quem este 
mercado e mais importante e no qual sao mais expressivas atraves das suas. vendas. 
8.2 Implementa9ao da analise de equa9oes estruturais: o modelo base 
A Figura 13 (abaixo) representa o modelo que vai ser estimado neste subcapitulo. 
Figura 13. Modelo base. 
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Trata-se da concretizayao do modelo apresentado no Capitulo V e que permitira 
atingir dois resultados. Primeiro, vao-se testar as hip6teses de investiga9ao que nao se 
referem explicitamente as capacidades dinfu:nicas. Em segundo lugar, obter-se-a urn 
modelo sobre o qual se avan9ara, nos sub-capitulos seguintes, para o teste do papel das 
capacidades dinamicas. A metodologia de estima9ao e avalia9ao das medidas seguira os 
canones da literatura, designadamente no que toea a especificidade da tecnica PLS. 
8.2.1. Analise do modelo de medida 
0 modelo de medida e avaliado com base: na fiabilidade individual das medidas; na 
fiabilidade dos construtos; e na validade convergente e discriminante. Estas analises, 
contudo, s6 se aplicam a variaveis comp6sitas reflexivas de primeira ou de segunda 
ordem. Para as variaveis formativas, de primeira ou de segunda ordem, a sua avalia9ao e 
feita com base nas significancias estatisticas individuais e na sua capacidade para 
explicar por9oes significativas da variancia das variaveis end6genas do modelo. 
De acordo com os resultados apresentados na Tabela 28, e em rela9ao as medidas 
reflexivas, retira-se que elas sao individualmente fiaveis, porquanto os loadings dos 
itens sobre os respectivos construtos latente sao todos superiores a 0,70 (Gefen eta/., 
2000). Quanto aos itens formativos do construto relativo ao portfolio de alian9as, 
mostra-se que urn dos itens desse portfolio nao e significativo no contexto deste 
modelo. Trata-se das alian9as de marketing mais recentes. Ainda assim, o modelo na 
sua versao final nao o exclui, por duas razoes: primeiro, para evidenciar, sem qualquer 
prejuizo para o rigor do modelo, esse mesmo facto dado o interesse te6rico e empirico 
que pode ter; e, segundo, pelo facto de que, por nao ter sido validado nesta explicayao, 
nao significa que nao possa ser aprovado em outras analises, pelo que nao deve ser 

































Tabela 28. Resultados do modelo de medida do modelo base. 
Construto/ Dimensiiol Indicador Weight Loading 
Flabilldade Varlancla comum Estatrstlca 
comp6slta (AVE) T 
Portfolio de alian~as n.a n.a 
(Formatlvo) 
I&DOO 0,764 33,568 
1&004 0,301 5,692 
MKTOO 0,080 1,812 
MKT04 -0,103 0,645 
Crescimento 1,000 1,000 
CresVN 1,000 n.a 
Quota de mercado 1,000 1,000 
MS04 1,000 n.a 
Reconfigura~ao (inovadores) 0,915 0,844 
Novoslnn 0,873 12,864 
Del tal 0,963 . 8,111 
Reconfigura~ao (genericos) 0,914 0,842 
NovosGen 0,897 16,398 
Del taG 0,938 11,563 
Rentabilidade 1,000 1,000 
Profit04 1,000 n.a 
A fiabilidade dos construtos depende dos resultados da medida de consistencia 
intema referida em 7.7: a medida de fiabilidade comp6sita de Werts et al. (1974). De 
novo, esperava-se encontrar val ores superiores a 0, 70 e, de acordo com a Tabela 25, este 
indicador e sempre superior a 0,90. Adicionalmente, para avaliar a validade 
convergente, utiliza-se o indicador AVE (average variance expected - que mede a 
variancia partilhada entre urn construto e os seus indicadores). Esperava-se que todos os 
construtos medissem pelo menos 0,50 neste indicador e verifica-se que o menor valor 
medido no modelo e de 0,842, ainda de acordo com a Tabela 25. 0 construto que 
verifica este valor e composto por dois itens, logo e possivel afirmar que entre eles 
existe urn grau assinalavel de variancia comum. Efectivamente, trata-se da medida da 
reconfigura9ao do portfolio de produtos com base em genericos. 0 valor de AVE 
encontrado para os construtos da reconfigura9ao com base em produtos inovadores 
(0,844) tambem e elevado. Recorda-se que OS dois indicadores, de cada uma destas 
variaveis latentes, sao a varia9ao em pontos percentuais do peso destes produtos no 
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portfolio eo numero de produtos desse tipo que foram lanc;ados no mercado entre 2001 
e 2004. 
A medida da AVE tambem e usada para avaliar a validade discriminante - isto e, 
o grau em que existe ( ou nao) sobreposic;ao entre as medidas que cada construto 
representa -, junto com as correlac;oes entre os construtos. Para as medidas reflexivas, 
espera-se que a raiz quadrada da AVE (na diagonal da Tabela 26) seja superior as 
correlac;oes entre construtos diferentes. 0 simbolo "n/a" significa que o AVE nao tern 
leitura para determinados construtos, dado tratarem-se de variaveis formativas. 
Tabela 29. Correlac;oes eAVE das variaveis do modelo base. 
Portfolio de 
Crescimento 
Quota de Reconfig. com Reconfig. com 
Rentabilldade 
alian~as mercado inovadores genericos 
Portfolio de alian~as n/a 
Crescimento 
0,598 1,000 
Quota de mercado 
0,779 0,669 1,000 
Reconfigura~io com 
inovadores 0,636 0,345 0,604 0,919 
Reconfigura~io com 
genericos -0,197 0,272 -0,136 -0,257 0,918 
Rentabilidade 
0,105 0,333 0,251 0,039 0,544 1,000 
De acordo com a tabela anterior, os construtos usados oferecem uma adequada 
validade discriminante, pois os valores da diagonal desta matriz sao sempre superiores 
as correlac;oes entre construtos que se espera que tivessem naturezas diversas. Os 
val ores de AVE de 1,00 referem-se a variaveis com apenas urn indicador: as variaveis 
de desempenho financeiro e de resultados quanto a posic;ao relativa nos mercados. 
Dado que todas as medidas sao va.Iidas e fiaveis, elas podem ser analisadas e 





















8.2.2. Analise do modelo estrutural .• } 
. .. , 
I• 
. / ,. ··· .. 
0 modelo estrutural e analisado com base na variancia explicada dos construtos 
end6genos e com base nas estatisticas t das relayoes entre variaveis. Geraram-se, por 
0 bootstrapping, 500 amostras para se obter aqueles t amostrais. Dado que o papel das 
duas capacidades dinamicas vai ser analisado em separado e sequencialmente, nesta 
primeira fase, estimou-se o modelo a que se referem a Figura 13 e as hip6teses de Hl a 
H4. A Tabela 30 mostra os resultados deste processo e indica quais as hip6teses que 
0 
foram rejeitadas, ou nao. 0 simbolo "n.s." na coluna dos p-values indica que urn 
determinado coeficiente nao e significativo, para urn p-value maximo de 0,10. 0 teste 
n executado e urn t-student unilateral, para urn n de 500 observayoes. 





Estlstica T P-value < hip6tese de 
invest! a ilo? 
HI Portfolio de alian<;as --+ Quota de mercado + 0,67 4,34 0,01 Sim 
n HI Portfolio de alian<;as --+ Crescimento + 0,66 3,72 0,01 Sim 
H4 Quota de mercado --+ Rentabilidade + 0,43 1,52 0,10 Sim 
H4 Crescimento --+ Rentabilidade + -0,12 0,39 n.s. Niio 
HI Portfolio de alian<;as --+ Rentabilidade + -0,31 0,82 n.s. Niio 
n H3 Portfolio de alian<;as --+ Reconfigura~o do portfolio + 0,64 7,64 0,01 Sim de produtos (inovadores) 
D 
H3 
Portfolio de alian<;as --+ Reconfigura~o do portfolio + -0,20 2,75 0,01 Niio de produtos (genericos) 
H2b 
Reconfigura<;iio do portfolio de produtos + 0,19 1,33 0,10 Sim (inovadores) --+ Quota de mercado 
0 
H2b 
Reconfigura<;iio do portfolio de produtos + 0,03 0,20 n.s. Niio (inovadores)--+ Crescimento 
H2b 
Reconfigura<;iio do portfolio de produtos + -0,02 0,11 n.s. Niio 
(inovadores) --+ Rentabilidade 
D 
H2a 
Reconfigura~o do portfolio de produtos (gem!ricos) + 0,17 0,75 n.s. Niio --+ Quota de mercado 
H2a 
Reconfigura~o do portfolio de produtos (gem!ricos) + 0,41 2,90 O,oi Sim --+ Crescimento 
D 
H2a 
Reconfigura~o do portfolio de produtos (gem!ricos) + 0,63 1,76 0,05 Sim --+ Rentabilidade 




investigac;ao. De assinalar que o desempenho financeiro nao se explica por todas as 
variaveis propostas, ou seja, o sucesso da explicac;ao dos niveis ultimos de desempenho 
depende dos resultados intermedios e do tipo de recursos seleccionados para o fazer. 
Estes aspectos sao detalhados na explorac;ao dos resultados. De momento importa 
assinalar o unico caso que nao s6 nao confirma uma hip6tese de investigac;ao, mas que 
tambem apresenta urn resultado de sinal contrario ao esperado: ha uma associac;ao 
negativa entre a reconfigurac;ao do portfolio de produtos com base em produtos 
genericos e a dimensao estrutural do portfolio de alianc;as. Esperava-se que as alianc;as 
pudessem servir a reconfigurac;ao da oferta em geral, mesmo que parecendo mais 
pertinentes para os produtos inovadores. Mas urn resultado negativo levanta a hip6tese 
de urn trade-off entre os dois tipos de produtos. Esta suposic;ao foi investigada e 
verificou-se que ha uma correlac;ao, ligeira mas negativa e significativa ( -0,26, teste de 
Pearson, p-value<0,05) entre os valores das duas variaveis relativas a reconfigurac;ao do 
portfolio de produtos. Ainda que nao havendo uma impossibilidade objectiva entre gerir 
a oferta em ambos os segmentos em simultaneo - e, de facto, algumas empresas 
optaram por faze-lo- verifica-se que, em geral, ha urn grande movimento em direcc;ao a 
introduc;ao de genericos nos portfolios e uma menor atenc;ao ao outro segmento. 
Para uma visualizac;ao dos efeitos estimados, relativamente ao modelo que foi 
inicialmente proposto, apresenta-se a seguir a Figura 14. Os valores sao os coeficientes 




































Figura 14. Representac;ao do modelo (modelo base) estimado.34 
Para alt~m dos coeficientes estimados e da informac;ao acerca do respectivo 
significado estatistico, a figura acima ainda reporta os valores de R2 das variaveis 
end6genas/explicadas pelo modelo. Note-se que esta versao do modelo utiliza todas as 
relac;oes colocadas em hip6tese e que, provavelmente, aqueles valores virao diferentes -
embora sem diferenc;as grandes - se o modelo for estimado apenas com as relac;oes que, 
numa primeira fase, foram validadas. Sem embargo de este passo ser assumido mais 
adiante, esta apresentac;ao global e indispensavel para afastar, ab initio, alguma(s) 
hip6teses no seu todo ou em parte. 
De seguida, nos subcapitulos 8.3 e 8.4, o modelo que aqui foi estimado sera 
complementado com os elementos pertinentes para o teste das capacidades dinamicas. 
Para permitir uma leitura mais incisiva dos efeitos especificos de cada capacidade, as 
34 Nota para leitura dos simbolos usados: *** significa p-value<O,Ol; ** significa p-value<0,05; * 
significa p-value<O, 1 0; e a ausencia de urn simbolo junto ao coeficiente significa que nao e significativo 
em face dos parametros habituais. 
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analises da capacidade de gestao de alian9as e da capacidade de absor9ao de 
conhecimento serao feitas em separado. Mais ainda, o teste destas capacidades sera 
feito, por razoes de parcim6nia e de clareza, sobre o modelo agora estimado, mas 
considerando apenas as relayoes estatisticamente significativas. Por exemplo, nao se 
justifica testar o papel moderador da capacidade de gestao de alian9as, na rela9ao entre 
o portfolio de alianyas e a rentabilidade, porquanto esta associayao nao existe. 
8.3 ImplementayaO da analise de equayoes estruturais: 0 papel da capacidade de 
gestao de alian9as 
A Figura 15 e uma versao simplificada da estrutura de rela9oes (o modelo) a testar, 
e que tern subjacentes as hip6teses de investigayao introduzidas anteriormente. 









































base") e investigar-se-a o papel moderador da capacidade de gestao de alian9as. Espera-
se validar esse papel, contribuindo para a releva9ao da importancia desta capacidade, na 
gestao de organiza9oes, e, em limite, do interesse da perspectiva DCV. 
8.3.1. Analise do modelo de medida 
Como no subcapitulo anterior, o modelo de medida e avaliado - para as variaveis 
compositas reflexivas de primeira ou de segunda ordem - com base: na fiabilidade 
individual das medidas; na fiabilidade dos construtos; e na validade convergente e 
discriminante. Para as variaveis formativas, de primeira ou de segunda ordem, avaliar-
se-ao as significancias estatisticas individuais e na sua capacidade para explicar por9oes 
significativas da variancia das variaveis endogenas do modelo. 
Em consonancia com os resultados anteriores - e verificar-se esta consonancia e 
importante - as medidas reflexivas sao individualmente fiaveis, porquanto os loadings 
dos itens sobre os respectivos construtos latente sao todos superiores a 0, 70. Mantem-se 
ainda a evidencia de que, no construto relative ao portfolio de alian9as, o item relative 
as alian<;as de marketing mais recentes nao e significative. De novo, pelas razoes 
avan<;adas atras, e sem prejuizo para a analise, a versao final do modelo nao o exclui. 
Os construtos sao todos fiaveis, de acordo com a medida de fiabilidade composita 
de Werts et al. (1974). De novo, espera-se encontrar valores superiores a 0,70 e, de 
acordo com os resultados da Tabela 31, este indicador e sempre superior a 0,90. 
Adicionalmente, para avaliar a validade convergente, todos os construtos deveriam 
assinalar pelo menos 0,50 na AVE e o menor valor medido no modelo e de 0,840. Dado 
que o construto que verifica este valor e composto por tres itens e possivel apurar que 
entre eles existe urn grau assinalavel de variancia comum. Efectivamente, trata-se da 
medida das capacidades individuais dos gestores de alian<;as. Os valores de AVE 
------------------------- -------
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encontrados para os indicadores da reconfiguraxao com base em produtos inovadores 
(0,845) e produtos genericos (0,842), tambem sao elevados. 
Tabela 31. Resultados do modelo de medida do modelo que se refere a capacidade de 
gestao de alianyas. 
Construto/ Dimensiio/ Indicador 






Capacidade de gestao de alian~as 
(factor molar de 28 ordem) 



















































Fiabilidade Variiincla comum Estatfstlca 

































A AVE tambem foi usada para avaliar a validade discriminante e, de acordo com a 

































val ores da diagonal desta matriz sao sempre superiores as correla9oes entre construtos. 
Tabela 32. Correla<;oes e AVE das variaveis do modelo que se refere a capacidade de 
gestao de alian<;as. 
Cap. de Portfolio de Quota de Reconflg. Reconflg. Rentabl-
gestao de allan~as Cresci-mento mercado com com lidade Moderador 
alian£BS lnovadores gencrlcos 
Cap. de gestao 




Crescimento 0,562 0,607 1,000 
Quota de 
0,603 0,780 0,669 1,000 mercado 
Reconfig. com 
0,413 0,626 0,344 0,602 0,919 inovadores 
Reconfig. com 
0,061 -0,193 0,273 -0,136 -0,257 0,918 genericos 
Rentabilidade 0,242 0,110 0,333 0,251 O,o38 0,545 1,000 
Moderador 0,000 0,000 0,294 0,142 -0,280 0,080 0,026 1,000 
Na tabela anterior, o simbolo "n/a" significa que nao se aplica as variaveis 
apontadas o calculo da respectiva AVE, por serem formativas. A variavel de segunda 
ordem que retrata a capacidade de gestao de alian<;as e determinada por recurso a tres 
variaveis de primeira ordem do tipo reflexivo. Dado que a tabela anterior se refere ao 
modelo estimado, estas tres variaveis nao sao ai comparadas com as demais, porque nao 
estao "no mesmo nivel de abstra<;ao das demais" (Chin, 1998, p. x). contudo, 
independentemente destas recoenda<;oes de reporte de resultados, e importante 
esclarecer que, embora existindo correla<;oes elevadas entre aquelas variaveis reflexivas 
de primeira ordem (entre 0,71 e 0,85), sao sempre inferiores as raizes quadradas das 
respectivas AVE (entre 0,92 e 0,95). Por isso, discriminam-se satisfatoriamente entre si. 
Entao, dado que todas as medidas sao validas e fiaveis, elas podem ser analisadas e 
interpretadas no contexto do modelo e do presente programa de investiga<;ao. 
[ 1 
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8.3.2. Analise do modelo estrutural 
Os resultados deste subcapitulo (8.3) referem-se a uma estrutura complexa de 
relac;oes que tern subjacentes as hip6teses Hl, H2a, H2b, H3, H4 e H6. Para apreciar o 
papel das capacidades dinamicas, reestimou-se o modelo de 8.2 apenas com as relac;oes 
estatisticamente significativas incluindo-se, neste sub-capitulo, a capacidade de gestao 
de alianc;as. Entao, a Tabela 30 permite fazer a analise do modelo estrutural, incluindo o ll 
papel proposto para a capacidade de gestao de alianc;as. Apresentam-se tambem a [l 
Figura 16, que se representa aquele modelo estimado. 
n 
Tabela 33. Resultados do modelo estrutural (modelo que inclui a capacidade de gestao 





Estistica T P-value< hlpotese de 
investiga£llo? 
HI Portfolio de alian9as -+ Quota de mercado + 0,50 3,26 0,01 Sim n 
HI Portfolio de alian9as -+ Crescimento + 0,54 4,06 0,01 Sim 
HI Portfolio de alian9as -+ Rentabilidade + -0,06 0,79 n.s. Niio n 
H2a 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (genencos)-+ 
+ -0,01 0,16 n.s. Niio Quota de mercado 
H2a 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (genencos) -+ 




Reconfigura9iio do portfolio de produtos (genencos) -+ 
+ 0,59 1,86 0,05 Sim 
Rentabilidade 
H2b 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (inovadores) 
+ 0,24 1,81 0,05 Sim 
-+ Quota de mercado 
n 
H2b 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (inovadores) 
+ 0,12 1,05 n.s. Niio -+ Crescimento 
H2b 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (inovadores) 
+ -0,02 0,11 n.s. Niio -+ Rentabilidade 
[] 
H3 
Portfolio de alian9as -+ Reconfigura9iio do portfolio de 
+ 0,63 7,34 0,01 Sim 
produtos (inovadores) 
H3 
Portfolio de alian9as -+ Reconfigura9iio do portfolio de 
+ -0,11 2,75 0,01 Niio 
produtos (genericos) 
D 
H4 Quota de mercado -+ Rentabilidade + 0,33 2,48 0,01 Sim 0 
H4 Crescimento -+ Rentabilidade + -0,12 0,39 n.s. Niio 
H6 
Capacidade de gestiio de alian9as modera o impacto do 
+ 0,21 2,30 0,03 Sim 
portfolio de alian9as na quota de mercado 
H6 
Capacidade de gestiio de alian9as modera o impacto do 
+ 0,27 3,16 0,01 Sim 
portfolio de aliancas no crescimento 
n 
H6 Capacidade de gestiio de alian9as -+ Quota de mercado + 0,25 1,67 0,05 n/a n 

























Em geral, as hip6teses de investiga9ao colocadas nesta fase foram validadas e, 
dentre as hip6teses que se referem as capacidades dinamicas, apenas uma nao foi 
apoiada por estes dados (a rela9ao entre alian9as e rentabilidade e, por arrastamento, a 
hip6tese de haver ai urn efeito de modera9ao, a semelhan9a dos outros indicadores de 
desempenho ), pelo que 0 balan90 global e bastante positivo. Note-se ainda que OS niveis 
de significancia que foram alcan9ados foram muito satisfat6rios, tendo em conta que a 
amostra era relativamente pequena. De facto, retira-se da Tabela 33, que nao foi 
necessaria recorrer a referencia de p-value mais generosa (0,10), sendo os valores de 
confian9a mais frequentes de 99%. Verifica-se que as rela9oes tidas como significativas 
no sub-capitulo anterior sao validadas, como se esperaria, nesta nova estima9ao do 
modelo ao qual se acrescentou o papel da capacidade moderadora. 
Em rela9ao ao papel da capacidade de gestao de alian9as no modelo estimado 
assinale-se que, apesar de a rela9ao entre este construto e os indicadores de desempenho 
nao ser passivel de uma leitura directa- por esta nao ser compativel com a defini9ao de 
capacidade dinamica - houve necessidade de estimar urn coeficiente que relaciona 
aqueles construtos. Isto explica o simbolo "n/a" na tabela anterior (Baron e Kenny, 
1986, p. 1174). Em analises de modelos de interac9aO, 0 papel deste coeficiente nao e 
necessariamente explicativo e pode ser apenas instrumental (id., ib.; Chin et al., 2003) 
para operacionalizar a variavel moderadora, que resulta da multiplica9ao dos dois scores 
estandardizados. Como se retira da tabela anterior, a variavel moderadora e 
estatisticamente significativa e, logo, a hip6tese de existir modera9ao e aceitavel. 
Para melhor leitura dos resultados, vai apresentar-se uma figura (Figura 16) que 
ilustra as rela9oes (s6 as estatisticamente validas) re-estimadas entre os construtos, 
incluindo o detalhe da composi9ao da variavel de segunda ordem. 
---------------------···-··· 
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Figura 16. Modelo estimado. 
Recorda-se que na sec9ao 5.1.1., e na introdu9ao deste subcapitulo, se apresentou 
uma versao simplificada do modelo agora estimado. Nessa apresenta9ao, a 
reconfigura9ao da base de recursos e capacidades das empresas explicava duas 
dimensoes de resultados, ou de desempenho, seguindo Hunt e Morgan (1997): a posi9ao 
nos mercados ( aqui representada pel as variaveis quota de mercado e crescimento) e o 
desempenho financeiro ( aqui representado por uma medida de rentabilidade, como se 
explicou atras). Note-se que a reconfigura9ao dos recursos das empresas, neste caso, 
refere-se a reconfigura9ao do portfolio de produtos, distinguindo duas importantes 
categorias em que aquela reconfigura9ao se manifesta: produtos inovadores e produtos 
genericos. Note-se como as dimensoes de desempenho a que cada uma destas 
manifesta9oes se refere sao distintas. Adicionalmente, as alian9as (indice construido de 
forma formativa pelas alian9as da empresa tal como descrito em 7.4.) explicam os 





































inovadores) e aos resultados. Por fim, a Figura 16 reflecte o papel moderador, tanto 
quanto se pode comprovar, da capacidade de gestao de alian9as estrategicas. 
A analise do papel moderador da capacidade de gestao de alian9as impoe uma 
prova adicional a este teste de significancias individuais. Seguindo o procedimento 
recomendado por Chin et al. (2003), o papel do moderador vai verificar-se e medir-se 
pela variancia explicada que acrescenta ao modelo - neste caso a variavel end6gena, ou 
explicada. Para isso, usa-se a estatistica / (i.e., o mesmo procedimento que testa a 
existencia de nested models), que vai indicar sea explica9ao adicional e significativa do 
ponto de vista estatistico35• A Tabela 34 mostra os resultados deste teste. Mostra os 
valores do R2, antes e depois da variavel moderadora ser adicionada ao modelo. 








Com Estatistica r P-value < 
moderador 
0,68 3,80 0,05 
0,72 6,41 0,01 
No caso dos indicadores crescimento e quota de mercado, verifica-se que a rela9ao 
de modera9ao nao e rejeitada com 95% e 99% de confian9a. Entao, a hip6tese Hld e 
confirmada para dois indicadores de desempenho: o crescimento e quota de mercado. 
Por fim, a capacidade explicativa (global) do modelo proposto, pode ser analisada 
por urn procedimento similar. Em PLS nao se geram as medidas globais de analise de 
ajustamento que a analise de equa9oes estruturais com base em covariancias 
popularizou. A primeira coluna de dados da Tabela 35 mostra os R2 para urn modelo 
35 Note-se que, apesar de as rela9aos entre a quota de mercado e a variavel moderadora serem 
estatisticamente significativa do ponto de vista individual (Tabela 29), esta rela9ao poderia falhar no teste 
/.De acordo com Chin eta/. (2003) sao de esperar pequenas diferen9as entre os testes individuais e estes 
testes de melhoria do ajustamento, porque a origem dos dados para cada urn e diferente. 
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simples, em que os tres indicadores de desempenho estao dependentes apenas da 
medida ''portfolio de alianc;as". Tambem se apresentam os R2 para o modelo global, 
estimado neste subcapitulo - que inclui a capacidade de gestao de alian9as, a 
reconfigurac;ao dos portfolios de produtos e a rela9ao entre indicadores de desempenho. 
Tabela 35. Teste da variancia explicada. 
R2 
Estatistica 
Alian9as (mica Modelo r P-value < 
explica9ao completo 
Quota de 
0,58 0,72 4,82 0,01 
me rca do 
Rentabilidade 0,02 0,41 13,30 0,01 
Crescimento 0,44 0,68 7,34 0,01 
A Tabela 35 mostra que, de urn ponto de vista estatistico, usando o modelo 
completo aumenta-se a variancia explicada de todos os tres indicadores de desempenho. 
Ou seja, o modelo mais complexo que se propoe acrescenta valor relativamente a uma 
explicac;ao mais parcimoniosa, baseada no numero de alian9as, para fins explicativos, 
ou mesmo de previsao36• Portanto, o modelo proposto contribui para a compreensao da 
relac;ao existente/reclamada entre alianc;as e desempenho competitivo, sob varias 
perspectivas. No subcapitulo 8.8. exploram-se estes resultados. 
8.4 Implementac;ao da analise de equac;oes estruturais: o papel da capacidade de 
absorc;ao de conhecimento 
De seguida, analisa-se o papel da capacidade de absorc;ao de conhecimento, na 
relac;ao proposta entre alianc;as e desempenho competitivo. Estando em apreciac;ao 
sobretudo a hip6tese H5, apresenta-se a Figura 17, relativa ao modelo a ser estimado. 






































Figura 17. Modelo relativo ao papel da capacidade de absor<;ao de conhecimento. 
8.4.1. Analise do modelo de medida 
Apesar de nao se esperarem diferen<;as significativas relativamente as variaveis 
que foram testadas nos subcapitulos anteriores, aqui repete-se a respectiva avalia<;ao, 
dado tratar-se de urn modelo efectivamente diferente dos anteriores. De novo, assinale-
se a avalia<;ao das medidas relativas a ACAP, ou seja, urn construto de segunda ordem 
( ou, molecular) que reflecte esta capacidade nas suas duas manifesta<;oes mais 
pertinentes na industria farmaceutica, de acordo com a revisao de literatura efectuada. 
Verifica-se que as medidas reflexivas - incluindo o construto molecular - sao 
individualmente fiaveis, porquanto os loadings dos itens sobre os respectivos construtos 
latente sao todos superiores a 0, 70. Mais ainda, os construtos sao todos fiaveis, de 
acordo com a medida de fiabilidade comp6sita de Werts eta/. (1974), dado que este 
indicador e sempre superior a 0,90. Adicionalmente, para avaliar a validade 
convergente, verifica-se que os valores medidos sao todos superiores a 0,669. Este eo 
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valor registado para o construto de segunda ordem (a ACAP) e e superior ao referendal 
de 0,50. 
Os valores de AVE encontrados para os indicadores da reconfigura9ao com base 
em produtos inovadores (0,846) e produtos genericos (0,842) mantem-se nos nfveis 
encontrados anteriormente. 
Tabela 36. Resultados do modelo de medida do modelo que se refere a capacidade de 
absorc;ao de conhecimento. 
Construto/ Dimensiio/ Indicador Weight Loading 
Fiabilidade Variancla comum Estatfstlca 
composita (AVE) T 
Portfolio de alian~as na n.a 
(Formativo) 
I&DOO 0,769 27,042 
I&D04 0,276 5,436 
MKTOO 0,102 1,943 
MKT04 -0,049 0,824 
Crescimento 1,000 1,000 
CresVN 1,000 n.a 
Quota de mercado 1,000 1,000 
MS04 1,000 n.a 
Reconfigura~ao (inovadores) 0,917 0,846 
Novoslnn 0,955 15,926 
Delta! 0,889 87,713 
Reconfigura~ao (genericos) 0,914 0,842 
NovosGen 0,878 10,842 
Del taG 0,801 12,693 
Rentabilidade 1,000 1,000 
· Profit04 1,000 n.a 
Capacidade de absor~ao de conhecimento (ACAP) 0,948 0,669 
(factor molecular de 28 ordem) 
ACAP Comercial & Marketing 0,868 0,962 0,865 
ACAPMI 0,845 12,647 
ACAPM2 0,974 93,548 
ACAPM3 0,954 38,606 
ACAPM4 0,943 46,651 
ACAP Ciencia & Tecnologia 0,894 0,967 0,856 
A CAPT! 0,800 86,100 
ACAPT2 0,947 57,488 
ACAPT3 0,977 142,886 
ACAPT4 0,935 43,759 



































Os valores de AVE foram tambem utilizados para avaliar a validade discriminante, 
como se explicou atnis (Chin, 1998). Os resultados sao satisfat6rios na medida em que 
todos os val ores da diagonal da Tabela 3 7 sao superiores as correla9oes medidas entre 
os construtos. A analise de modelos de segunda ordem deve seguir, por analogia, o 
processo de analise dos factores de primeira ordem (id., ib.). Para efeitos de analise 
discriminante, as variaveis de segunda ordem sao comparadas com as variaveis "a urn 
nivel similar de abstra9ao", quer sejam de primeira ou de segunda ordem, com as quais 
se relacionam estruturalmente no modelo estimado (id., ib., p. x). Ainda assim, refira-se 
que as variaveis de primeira ordem, referentes a capacidade de absor9ao de 
conhecimento sobre os mercados e sobre ciencia e tecnologia, tern ambas loadings 
elevados enquanto manifesta9oes da variavel de ordem superior (0,868 e 0,894, 
respectivamente) e que embora estejam correlacionadas (coeficente de correla9ao de 
0,55) tern medidas de AVE superiores a essa medida de correla9ao (0,865 e 0,856, 
respectivamente ), o que a testa a capacidade de discrimina9ao entre elas. 
Tabela 37. Correla9oes eAVE das variaveis do modelo que se refere a capacidade de 
absor9ao de conhecimento. 
Reconfig. Reconfig. 
Cap. de 
Portfolio de Cresci- Quota de Rentabili- absor~iio de 





Portfolio de alian~as n/a 
Crescimento 0,582 1,000 
Quota de mercado 0,778 0,669 1,000 
Reconfigura~iio com 0,645 0,342 0,599 0,920 
inovadores 
Reconfigura~iio com -0,203 0,274 -0,136 -0,257 0,918 
genericos 
Rentabilidade 0,103 0,333 0,251 0,037 0,545 1,000 
Cap. de absor~iio de 
0,298 0,086 0,258 0,401 -0,112 0,136 0,818 




Concluida com sucesso a avalia9ao da validade e da fiabilidade das med idas em 
causa no modelo em apre9o, elas pod em ser interpretadas no contexto deste modelo e do 
[ J 
presente programa de investiga9ao. u 
8.4.2. Analise do modelo estrutural n 
De seguida, relatam-se os resultados da estimayao do modelo de rela9oes [J 
apresentado em 8.2. ao qual se acrescentam as variaveis que pretendem medir a 
r1 
capacidade de absor9ao de conhecimento. Demonstra-se tambem o resultado sobre as 
hip6teses de investiga9ao. Para o efeito considere-se a Tabela 38. n 
Tabela 38. Resultados do modelo estrutural do modelo que inclui a capacidade de fl 





Estistica T P-value< hipotese de 
investiga£1lo? 
n 
HI Portfolio de alian9as -+ Quota de mercado + 0,67 4,34 0,01 Sim 
HI Portfolio de alian9as -+ Crescimento + 0,25 3,72 0,01 Sim 
[] 
HI Portfolio de alian9as -+ Rentabilidade + -0,05 0,17 n.s. Niio 
H2a 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (genencos)-+ 
+ 0,04 0,77 n.s. Niio Quota de mercado 
D 
H2a 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (genencos) -+ 
+ 0,41 2,90 0,01 Sim Crescimento 
H2a 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (genencos) -+ 
+ 0,59 1,76 0,05 Sim Rentabilidade 
D 
H2b 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (inovadores) 
+ 0,17 1,33 0,10 Sim -+ Quota de mercado 
H2b 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (inovadores) 
+ 0,03 0,20 n.s. Niio -+ Crescimento 
H2b 
Reconfigura9iio do portfolio de produtos (inovadores) 
+ -0,02 0,11 n.s. Niio -+ Rentabilidade 
H3 
Portfolio de alian9as -+ Reconfigurn9iio do portfolio de 
+ 0,58 7,64 0,01 Sim produtos (inovadores) 
D 
H3 
Portfolio de alian9as -+ Reconfigurn9iio do portfolio de 
+ -0,10 2,17 0,01 Niio produtos (genericos) D 
H4 Quota de mercado -+ Rentabilidade + 0,33 1,52 0,10 Sim 
H4 Crescimento -+ Rentabilidade + -0,12 0,39 n.s. Niio D 
H5a Portfolio de alian9as -+ ACAP + 0,30 2,73 0,01 Sim 
H5b 
ACAP -+ Reconfigura9iio do portfolio de produtos 
+ 0,23 1,47 0,10 Sim ( inovadores) 



























Apenas uma hip6tese relativa a ACAP e rejeitada: a explica9ao da reconversao do 
portfolio com base em produtos genericos, por parte da ACAP, em bora nao se tenha 
verificado uma rela9ao negativa. Portanto, o balan9o global e satisfat6rio. Note-se ainda 
que os niveis de significancia que foram alcan9ados foram interessantes, tendo em conta 
que a amostra era relativamente pequena. De facto, apenas em duas ocasioes foi 
necessario recorrer a referencia de p-value de 0,10, e o valor de confian9a mais 
frequente de 99%. 
De seguida apresenta-se duas Figuras sobre o modelo, re-estimado apenas com as 
variaveis estatisticamente significativas, tendo presentes os dados da tabela anterior. 
Figura 18. Modelo estimado. 
A Figura 18 permite a visualiza9ao da rela9ao entre a ACAP e a reconfigura9ao do 
portfolio de produtos, na perspectiva de produtos inovadores. Verifica-se tambem a 
associa9ao entre esta capacidade e o indice representativo do portfolio de alian9as das 
empresas. Tal como explicado nao ha uma rela9ao significativa entre aquela capacidade 
e a reconfigura9ao do portfolio de produtos, no tocante a produtos genericos. A Figura 
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18 refere-se a re-estima9ao do modelo apenas com as rela9oes estatisticamente 
significativas, apuradas na Tabela 35. 
Por fim, a capacidade explicativa (global) do modelo proposto, pode ser analisada 
por urn procedimento similar ao do subcapitulo anterior. A primeira co luna de dados da 
Tabela 39 mostra os R 2 para urn modelo simples, cujos iridicadores de desempenho 
estao dependentes apenas da medida ''portfolio de alian9as''. De seguida, apresentam-se 
os R2 para o modelo global, em que se incluem as capacidades dinamicas, o construtos 
da reconfigura9ao dos portfolios de produtos, a capacidade de absor9ao de 
conhecimento e ainda a rela9ao entre a quota de mercado e a rentabilidade. 
Tabela 39. Teste da variancia explicada. 
R2 
Estatistica 
Alian9as Unica Modelo y P-value < 
explica9ao completo 
Quota de 
0,58 0,62 2,21 n.s. 
mercado 
Rentabilidade 0,02 0,41 13,30 0,01 
Crescimento 0,44 0,61 8,94 0,01 
A Tabela 39 mostra que, de urn ponto de vista estatistico, usando o modelo global, 
aumenta-se com significado a variancia explicada de dois indicadores de desempenho. 
No caso da quota de mercado, verifica-se que a explica9ao mais parcimoniosa, baseada 
no nillnero de alian9as, e suficiente para fins explicativos, ou mesmo de previsao37• 
Portanto, e tal como no caso do modelo proposto em 8.3, pode concluir-se que o modelo 
proposto efectivamente contribui para a compreensao da rela9ao existente/reclamada 
entre alian9as e desempenho competitivo, sob vanas perspectivas. 










































8.5. As explica<;oes do desempenho competitivo 
Retira-se das sec9oes anteriores, e ainda das explica9oes/descri9oes feitas em 
outros capitulos, que o papel das alian9as e complexo. Por isso, avalUt-las apenas pelos 
seus impactos mais imediatos e redutor. Ou seja, os efeitos das alian((as podem ser 
subestimados, pelo que as empresas ganharao na medida em que se tomem mais habeis 
na visualiza9ao desses efeitos (positivo e negativos; directos e indirectos; presentes e 
futuros) que as potenciais alian9as vao ter sobre o desempenho. 
As Tabelas 40 e 41 mostram como urn modelo mats complexo de rela9oes, 
relativamente a op9ao por uma associa9ao simples e directa entre alian9as e 
desempenho, pode aumentar a capacidade para explicar/prever este ultimo. De facto, a 
inclusao de dimensoes complementares de explica9ao obedeceu a uma dedu9ao 
(apoiada na literatura) acerca dos fen6menos potencialmente relacionados com as 
alian9as e que esclareceriam acerca do ''porque" da associa9ao entre o envolvimento em 
alian9as e a verifica9ao de niveis superiores de desempenho. Mais ainda, as capacidades 
dinfu:nicas consideradas mostraram que sao explica9oes adicionais, com significado nao 
s6 conceptual, mas tambem estatistico. Isto e, para beneficia da DCV, e da investiga9ao 
em geral, mostrou-se que aquelas capacidades dinfu:nicas concretizam algum do 
potencial explicativo que lhes era atribuido. 
De seguida, sistematizam-se as explica9oes para o desempenho competitivo, 
relevadas ao Iongo desta investiga9ao, seguindo urn procedimento analogo a Calvo-
Mora, Leal e Roldan (2005, p. 757). A Tabela 40 mostra os efeitos estimados, i. e., os 
coeficientes estimados. Mostra quais sao os efeitos directos, os efeitos indirectos, e 
ainda o papel do moderador, que foram identificados no modelo que contem a 




Tabela 40. Efeitos sobre dimensoes do desemEenho comEetitivo e outras variaveis {ll. 
Efcitos (cocficicntcs 





Portfolio de alian93s 0,50 0,15 0,39 [ I 
Reconfigurat;:ao do portfolio de 
0,24 0,00 0,15 produtos com inovadores 
Quota de mercado 
(R2=0,72) Capacidade de gestao de aliant;:as, 
0,25 0,00 0,15 directamente 
Capacidade de gestao de aliant;:as, efeito 
0,21 0,00 0,03 moderador 
Portfolio de alian93s 0,54 0,00 0,32 
Reconfigurat;:ao do portfolio de 
0,34 0,00 0,09 produtos com genericos 
Crescimento (R2=0,65) 
Capacidade de gestao de alian93s, 
directamente 
0,28 0,00 0,15 n 
Capacidade de gestao de aliant;:as, efeito 
0,27 0,00 0,08 
moderador n 
Reconfigurat;:ao do portfolio de 
0,56 0,00 0,31 produtos com genericos 
Rentabilidade (R2=0,41) 
n 
Quota de mercado 0,38 0,00 0,10 
0 
Reconfigurat;:ao do portfolio 
de produtos inovadores Portfolio de aliant;:as 0,63 0,00 0,39 
(R2=0,39) D 
A tabela anterior mostra que os efeitos directos das alian<;as sobre os indicadores D 
de desempenho podem ser muito relevantes. Contudo, a tabela tambem evidencia que ha 0 
outros fen6menos, conexos a rela<;ao directa entre alian<;as e desempenho - a 
reconfigura<;ao do portfolio, os efeitos indirectos, as capacidades dinfunicas -, que D 
acrescentam capacidade explicativa aos modelos, como se retira das propor<;oes 

























estes fen6menos deveriam ser, em geral, considerados quando se tenta perceber as 
implica~oes de alian~as sobre o desempenho. 
Em rela~ao a interroga~ao, generica, acerca do modo como as alian~as afectam as 
empresas identificou-se, para alem dos resultados quanto a desempenho, o elemento da 
reconfigura~ao da oferta no que toea a produtos inovadores. No que respeita a rela~ao 
entre alian~as e os indicadores ultimos de desempenho (i. e., rentabilidade) verificou-se 
que, apesar desta rela~ao nao vir validada, que ha urn efeito indirecto, por via da rela9ao 
entre o portfolio de alian9as e a quota de mercado. Esta rela9ao, relativamente a 
rentabilidade, sera urn resultado intermedio. Assinala-se que este efeito e especialmente 
forte e que apenas e inferior ao efeito directo dos aumentos da importancia dos 
genericos na oferta das empresas. 
Em rela9ao a variavel crescimento, verificou-se que as alian9as podem contribuir 
para este objectivo. Adicionalmente, validou-se uma importante hip6tese em foco nesta 
investiga9ao, que previa que a capacidade de gestao de alian9as - uma capacidade. de 
ordem superior - pudesse apoiar as empresas no seu processo competitivo, pelo menos, 
nos seus esfor9os de crescimento atraves de alian9as. 
Por fim, apesar de a rela9ao entre o conjunto das variaveis de desempenho e as 
apostas na promo9ao de produtos inovadores nao ser muito forte, verifica-se que as 
alian9as sao importantes para este efeito. As implica9oes que daqui advem estao fora do 
ambito das variaveis cobertas por este estudo, mas acredita-se que estes esfor9os se 
traduzirao, em geral e mesmo no mercado Portugues, em diferenciais de desempenho 
relativamente as rivais ( c£ Y eoh e Roth, 1999). 
A Tabela 40 permite concluir que, em geral, os efeitos indirectos e a capacidade 
de gestao de alian9as permitem explicar propor9oes importantes das diferen9as de 
desempenho. Entao, reitera-se que as direc9oes pelas quais os efeitos das alian9as se 
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propagam sao diversificados e tern - pelo menos quanto as variaveis que aqui foram 
analisados - potenciais interessantes para a teoria e para a pratica. Para alem de todos os 
efeitos directos que, em media, as alian9as tern, ha ainda que contar com as situa9oes 
despoletadas por essas alian9as e ainda com beneficios ocultos, os quais, a 
permanecerem ignorados, subestimarao os impactos das alian9as sobre o desempenho 
competitivo das empresas. 
0 modelo estimado em 8.4., que analisa o papel da ACAP, repete a prova de que 
as empresas ganharao na medida em que se tomem mais habeis na visualizayao da 
diversidade de efeitos (positivo e negativos; directos e indirectos; presentes e futuros) 
que as potenciais alianyas vao ter sobre o desempenho. As Tabelas 40 e 41 mostram os 
efeitos da variavel alian9as. Mostram quais sao os efeitos directos e os efeitos indirectos 



































Tabela 41. Efeitos sobre dimensoes do desempenho competitive e outras variaveis (2). 
Efeitos (coeficientes 




Portfolio de aliam,:as 0,67 0,11 0,52 
Quota de mercado 
(R2=0,62) 
Reconfigura~o do portfolio de 
produtos com inovadores 0,17 0,00 0,10 
Portfolio de alian9as 0,67 0,00 0,39 
Crescimento (R2=0,50) 
Reconfigura91io do portfolio de 
0,41 0,00 0,11 
produtos com genericos 
Quota de mercado 0,33 0,00 0,08 
Rentabilidade (R2=0,41) 
Reconfigura91io do portfolio de 
0,59 0,00 0,32 produtos com genericos 
Reconfigura91io do Portfolio de alian9as 0,58 0,07 0,37 
portfolio de produtos 
inovadores (R2=0,46) Capacidade de absor91io de 
0,23 0,00 0,09 conhecimento 
ACAP (R2=0,09) Portfolio de alian9as 0,30 0,00 0,09 
A tabela anterior mostra que os efeitos directos das alian9as sobre os indicadores 
de desempenho podem ser muito relevantes. Contudo, a tabela tambem evidencia que ha 
outros fen6menos, conexos a rela9ao entre alian9as e desempenho - a reconfigura9ao do 
portfolio, os efeitos indirectos, e a capacidade de absor9ao de conhecimento -, que 
acrescentam capacidade explicativa aos modelos, como se retira das proporyoes 
significativas de varHincia que cabem a cada hip6tese/variavel explicativa. Portanto, 
estes fen6menos deveriam ser, em geral, considerados quando se tenta perceber as 
implica9oes de alian9as sobre o desempenho. 
Em rela9ao a capacidade de absor9ao de conhecimento, verificam-se impactos 
positivos sobre a reconfigura9ao dos portfolios com base em produtos inovadores. Dito 
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de outro modo, as empresas que tiveram sucesso em aumentar a importancia destes 
produtos no seu portfolio registam niveis superiores daquela capacidade. Recorda-se 
que esta capacidade foi medida como urn construto de segunda ordem, relativamente a 
duas dimensoes/manifesta9oes de conhecimento relevante para esta industria: 
conhecimento cientifico e tecnol6gico; e ainda conhecimento acerca dos mercados e das 
melhores pniticas de marketing. Mais ainda, as empresas com maiores portfolios de 
alian9as tambem tern niveis superiores de absor9ao de conhecimento, no con junto destas 
duas manifesta9oes. Note-se que apesar de esta capacidade nao estar associada a 
portfolios que se intensificaram na componente de genericos nao quer dizer que as 
empresas de genericos tenham reduzida capacidade de absor9ao de conhecimento - quer 
antes dizer que nao e relevante para competir neste segmento, pelo menos na fa:se de 
lan9amento actual em que o mercado esta em franca expansao. 
Em conclusao, este subcapitulo sublinha as conclusoes do anterior no sentido em 
que ha urn conjunto de variaveis relacionadas e contingentes relativamente as alian9as 
que acrescentam capacidade explicativa a rela9ao (directa) observada entre a presen9a 
em alian9as e a obten9ao de niveis superiores de desempenho. 
8.6. Alian9as e inova9ao 
A revisao de literatura efectuada nos capitulos anteriores referiu que urn dos 
principais objectives para a constitui9ao de alian9as era a inova9ao. De seguida, avalia-
se esta afirma9ao para o caso Portugues. Neste caso, vao considerar-se apenas as 
alian9as de marketing porque as empresas da amostra nao esclareceram quais os 
objectos das alian9as de I&D que integram, ou que integraram. Deste modo, vai ser 
possivel ir mais alem da amostra de 45 observa9oes e analisar toda a industria 







































simples: atraves de uma tabela de contingencia tenta-se associar o caracter inovador dos 
produtos ao seu modo de introdw;:ao no mercado. Os valores da tabela referem-se a 
todos os (466) produtos introduzidos no mercado Portugues entre 2001 e 2004. 
Tabela 42. Teste de contingencia entre alian<;as e grau de inova<;ao dos produtos. 
Produto inovador 
Produto nao inovador 
Total 








A tabela anterior revela urn Chi quadrado de 134, pelo que, para apenas urn grau 
de liberdade, rejeita-se claramente a hip6tese nula de que nao ha associa<;ao. Entao, 
nesta industria e neste periodo, houve uma preferencia por reservar o uso de alian<;as 
para produtos inovadores, face aos demais. 
8.7. A escolha das variaveis dependentes e independentes 
Nesta sec<;ao exploram-se os efeitos associados a escolha feita quanto a variavel 
independente (o portfolio de alian<;as), em face de uma altemativa ja testada (embora 
poucas vezes) na literatura. Comentam-se tambem as escolhas quanto as variaveis 
dependentes, a luz das prescri<;oes da DCV. 
Apesar das evidencias recolhidas acerca do papel das alian<;as, a situa<;ao mais 
apetecivel (para as empresas) acerca da rela<;ao entre alian<;as e indicadores de 
desempenho e que e}a seja validada para OS indicadores ultimos de desempenho 
econ6mico-financeiros. Isto e, independentemente do meio de introdu<;ao no mercado, 
as empresas esperarao que os produtos tenham sucesso e que tenham urn contributo 
significativo para os resultados da organiza<;ao. Por isso, alguma da investiga<;ao 
publicada relaciona a introdu<;ao de novos produtos com, e. g., o desempenho bolsista 
ou os indicadores de rentabilidade. Porem, no caso do modelo proposto e da amostra 
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colhida, esta relac;ao directa parece nao existir e a relac;ao que ha entre a introduc;ao de 
novos produtos e os indicadores de desempenho e mais evidente nos produtos genericos 
- que nao precisam, na maioria dos casos, de alianc;as para serem introduzidos. 
Estes resultados acerca dos efeitos das alianc;as sobre o portfolio de produtos e 
deste sobre os indicadores de desempenho sao consistentes com algumas prescric;oes 
recentes da literatura associada a RBV (e. g., Ray et al., 2004), segundo as quais os 
recursos nao se ligam necessariamente aos niveis ultimos de desempenho (e. g., 
desempenho financeiro ), mas antes a resultados intermedios tal como a referida posic;ao 
nos mercados (Hunt e Morgan, 1997; Hunt, 2002). Isto mesmo vern sendo afirmado 
pela DCV nos ultimos anos - as capacidades nao explicam desempenho directarnente e 
por si s6, antes actuam sobre os recursos de modo a adaptar a empresa a contingencias 
ambientais (Teece et al., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000). 
Para explorar a relac;ao entre a rentabilidade e as alianc;as fez-se urn exercicio, 
seguindo proximamente os procedimentos de Hagerdoom e Shakenraad (1994) e de 
George et al. (2000). As alianc;as das 45 empresas da amostra foram classificadas entre 
alianc;as do tipo in ( obter o produto em troca de pagar dinheiro) ou do tipo out (ceder ou 
partilhar o produto, recebendo dinheiro em troca). De seguida calculou-se urn racio que 
retrata a proporc;ao de alianc;as do tipo out sobre o total. Espera-se que os efeitos 
referidos atras, de sinais contrarios38, sejarn ultrapassados confrontando este racio com 
os indicadores de desempenho. A Tabela 43 mostra os resultados deste procedimento 
(por PLS estimou-se urn modelo em que aquele nicio e uma varia vel explicativa de cada 
urn dos tres indicadores de desempenho referidos ), assinalando que as relac;oes visadas 
foram todas significativas, incluido a rentabilidade, ainda que para urn nivel de 
38 Aparentemente, as empresas que cedem licenr;:as (em geral, as multinacionais) sao mais rentaveis que 
as empresas que as· compram. A inclusao simultanea dos dois tipos de posir;:ao face aos licenciamentos 
provavelmente cancelou aquele efeito. Isto poderia ter sido ultrapassado atraves de uma analise do 




































confianva de 90%, num teste de significancia unilateral - testa a hip6tese de urn impacto 
positivo, em face de uma hip6tese nula de esse impacto ser menor ou igual a zero. 
Tabela 43. Relavao entre o nicio Out/Totais de alianvas eo desempenho. 
Coeficientes 
Estatistica T P-value 
estimados 
Quota de Mercado 0,546 5,599 <0,01 
Rentabilidade 0,206 1,363 <0,10 
Crescimento 0,340 4,141 <0,01 
A Tabela 43 reflecte o modelo - na realidade uma integravao de tres regressoes 
estimadas por PLS - representado na figura abaixo, que relaciona as variaveis de 
desempenho com aquele construto caracterizador do portfolio de alianvas das empresas. 
Figura 19. 0 nicio Out/Total como explicavao do desempenho. 
A conclusao que se retira da tabela e da figura anteriores e que as alianvas podem 
favorecer, sob diversos pontos de vista, o desempenho das organizavoes. Neste caso, 
nao se considerou o numero de alianvas, mas atendeu-se a uma caracteristica particular 
do portfolio de alianyaS das empresas: 0 racio out/total de licenciamentos. Certamente, 
para que uma empresa possa tomar-se numa das empresas que cedem tecnologia a troco 
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de dinheiro, haven! que verificar urn conjunto de pressupostos que nao se constroem 
num periodo curto. Mas a analise constante da Tabela 43, pelo menos indica urn 
resultado potencialmente promissor para as empresas que optem por esta via de 
desenvolvimento. 
8.8. Discussao dos resultados 
0 presente subcapitulo pretende integrar as observa<yoes e os resultados dos 
subcapitulos precedentes, de modo a retirar conclusoes relevantes para o objectives 
propostos inicialmente e ainda para garantir uma explora<yao dos dados que possa 
desenhar vias de desenvolvimento a partir da presente investiga<yao. 
8.8.1. Exploracao dos resultados 
0 portfolio de alian<yas esta positiva e directamente associado: a maiores quotas de 
mercado; ao crescimento das vendas das empresas; e a reconfigura<yao do portfolio de 
produtos, se operada atraves do aumento das vendas de produtos inovadores. Apesar de 
o portfolio de alian<yas ter sido medido por uma medida de contagem do nillnero de 
alian<yas, esta medida revelou-se especialmente informativa acerca do papel de algumas 
componentes. Efectivamente, foi-se urn pouco alem do numero de alian<yas e aferiu-se a 
importancia de alguns tipos de alian<yas. 0 portfolio de alian<yas foi medido atraves de 
urn construto formative, de modo a construir-se urn indice formado pelo nillnero de 
alian<yas de dois grandes tipos (marketing ou comerciais, e de I&D). Mais ainda, 
distinguiu-se entre as alian<yas formadas (i. e., iniciadas) antes e depois de 2001, para 
cada tipo. Deste modo, foi possivel avaliar o impacto, distinto, das alian<yas mais antigas 











































Referiu-se que os produtos genericos e os inovadores nao se excluem no seio de 
uma empresa, coexistindo em muitas das empresas da amostra. Mas a analise aos 
fluxos, isto e, a reconfigurayaO do portfolio de produtos num dado periodo, ffiOStra que 
houve uma op9ao estatisticamente significativa das empresas em priveligiar o recurso a 
produtos genericos, porquanto se obervou uma correla9ao negativa entre as variaveis 
relativas a cada tipo segmento. Por isso, parece ter havido uma escolha em materia de 
afecta9ao de recursos - que podem ser pessoas, dinheiro, tempo, etc - por urn segmento 
em deterimento . do outro. Adicionalmente, verificou-se que no mercado Portugues 
convivem firmas com perfis muito distintos: em alguns casos - embora poucos para 
contrariar aquela correla9ao negativa - a reconfigura9ao com base nos produtos 
genericos e efectuada a par da reconfigura9ao com base em produtos inovadores - ou 
seja, aumentam os dois. Esta ideia e corroborada pela evidencia de que cada uma dos 
segmentos aparece relacionado com variaveis de desempenho diferentes. De seguida 
explora-se esta rela9ao com as dimensoes de desempenho, para os produtos inovadores 
e para os produtos genericos. 
No que respeita aos produtos inovadores verificou-se que as alian9as sao usadas 
pelas empresas para reconfigurar o respectivo portfolio - invariavelmente, fazendo-o 
crescer. Detectou-se ainda que a rela9ao entre alian9as e rentabilidade e indirecta, via 
quota de mercado: as empresas maiores sao, em media, mais rentaveis. Isto evidencia o 
papel do poder de mercado e das economtas de escala, ja referidos pela literatura 
(Cockburn e Henderson, 1994). 
No que respeita a produtos genericos, verificou-se que a intensifica9ao da 
actividade da empresa nestes · produtos esta associada a niveis superiores de 
desempenho. Designadamente, verifica-se que s6 a reconfigura9ao com genericos e que 
explica, directamente, a rentabilidade. Os produtos inovadores estao associados a 
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empresas maiores e, s6 por esta via, a rentabilidades superiores. A rela9ao entre urn 
aumento da presen9a no segmento dos produtos inovadores e a rentabilidade e, por isso, 
indirecta. Este facto traduz tambem, e especialmente, os efeitos da adaptac;:ao das 
empresas a uma contingencia forte que ja foi referida: o crescimento forte do segmento 
dos genericos, para o que contou com o apoio do Governo - afinal, o maior "pagador" 
individual de medicamentos em Portugal (Barros, 2005). Este segmento, para alem de 
ter tido urn crescimento notavel (Apifarma, 2004), mostrou-se tambem especialmente 
rentavel, possivelmente devido as barreiras vigentes a livre flutua~tao dos prec;:os neste 
mercado. 
Uma parte da hip6tese que associava a reconfigura9ao dos portfolios ao 
desempenho nao se confirmou. Trata-se da relac;:ao entre a reconfigura9ao com base em 
produtos inovadores e dois indicadores de desempenho: a rentabilidade eo crescimento. 
Na amostra existem empresas que operaram aquele tipo de reconfigura~tao, mas que 
registam niveis muito dispares de rentabilidade e crescimento entre si. 
Urn objectivo importante desta investiga9ao era a avalia~tao do papel moderador e 
explicativo das capacidades dinfunicas, isto e, do seu apoio a rela~tao que se observa 
entre alian9as e desempenho. Este resultado foi atingido em grande medida. De facto, 
foi possivel confirmar a hip6tese de que a capacidade de gestao de alian9as pode 
moderar o impacto do portfolio de alian9as das empresas sobre o seu desempenho. Ou 
seja, capacidade potencia o efeito da perten9a a alian9as sobre o desempenho Contudo, 
esta conclusao s6 e valida, no contexto da presente analise, para duas dimensoes do 
desempenho: a quota de mercado eo crescimento das vendas das empresas, isto e, em 
indicadores que segundo Hunt e Morgan (1997) espelham a posi9ao das empresas no 
mercado. Com efeito, a perten9a a alian9as nao esta, tal como foi retratada nesta 





































nao ha efeito moderador da capacidade de gestao de alian9as a registar sobre esta 
dimensao do desempenho. 
De seguida apresentam-se as Figuras 20 e 21, que retratam os efeitos lineares 
estimados para a modera9ao agora detectada. Mostra-se a evolu9ao da estimativa da 
variavel dependente - a variavel de desempenho - em tres possibilidades para o valor 
assumido para a variavel que mede a dimensao estrutural do portfolio de alian9as: no 
seu valor medio; este valor adicionado e subtraido de urn desvio padrao. Note-se que os 
desvios-padroes medidos eram relativamente elevados. Estas tres estimativas sao 
geradas nove vezes, dado que o efeito de a variavel moderadora foi inserido naquela 
previsao em tres possibilidades: nos seus niveis medio, elevada em urn desvio-padrao e 
diminuida tambem num desvio-padrao. As restantes variaveis que contribuem para a 
explica9ao de cada uma das variaveis de desempenho foram contabilizadas nos seus 
valores medios. 
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Figura 21. Moderac;ao da capacidade de gestao de alianc;as sobre a quota de mercado. 
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0 efeito potenciador do papel da capacidade de gestao de alianc;as esta patente 
nestas representac;oes, que ilustram como e que nas ocasioes em que esta capacidade 
dinfunica existe em niveis superiores, os efeitos do portfolio de alianc;as sobre o 
indicador de desempenho sao alavancados. Naturalmente, devem valorizar-se 
especialmente pela sua capacidade ilustrativa, dado que os testes estatisticos para 
avaliar, de facto, a hip6tese de moderac;ao foram feitos anteriormente. Os graficos sao 
muito semelhantes, registando-se apenas pequenas diferenc;as nos declives, mas que 
suportam apreciac;oes identicas para o papel da moderac;ao, na relac;ao entre alianc;as e 
desempenho. Assim, considera-se que o ponto mais importante da demonstrac;ao agora 
tentada ja foi devidamente acentuado: ha urn fen6emeno que e urn moderador, positivo 
e estatisticamente significativo, do efeito daquele portfolio sobre os indicadorees 
relativos a posic;ao/desempenho da empresa no mercado. 







































reconfigura9ao dos portfolios atraves de produtos inovadores. Deste modo, ser superior 
quanto a analise da informa9ao disponivel no exterior (seja relacionada com 
mercados/marketing ou com ciencia e tecnologia) cataliza os resultados daquele tipo de 
reconfigura9ao. Esta capacidade e irrelevante no caso de se pretender aumentar a 
presen9a nos mercados de genericos. 
A associa9ao entre a ACAP e a dimensao estrutural do portfolio de alian9as (a sua 
dimensao) tam bern foi avaliada. Mostrou-se que ha uma associa9ao (hipotetizada como 
causal/explicativa) positiva e que verifica urn coeficiente de 0,30, para urn nivel de 
confian9a superior a 97 ,5%. Aquela capacidade e construida pelas empresas, atraves da 
acumula9ao de experiencias e da explora9ao de conhecimento, obtidos nomeadamente 
atraves de rela96es formais, como as alian9as dos tipos estudados. 
A analise das estimativas dos construtos que compoem aquela capacidade 
dinamica - como construto de segunda ordem - permite igualmente algumas 
observa96es interessantes. Em rela9ao a capacidade de absor9ao de conhecimento 
adoptou-se uma abordarem funcional (Zahra e George, 2000), que se mostrou eficaz. 
Visou-se duas dimensoes de conhecimento critico para o neg6cio farmaceutico, que 
manifestam a capacidade das empresas em interpretar e usar o conhecimento especifico 
dessas areas criticas. Mostrou-se que ha validade discriminante suficiente entre as 
medidas de cada dimensao, pelo que nao se confundem nas realidades que medem. Mais 
ainda, conjugam-se com significado estatistico num construto de segunda ordem, que 
representara a capacidade de absorver conhecimento em areas criticas do neg6cio. A 
escala de Szulanski (1996), adaptada por Vincent (2005), provou-se - como se esperava 
- como sendo flexivel e eficaz na medida desta capacidade. 
A medida da capacidade de gestao de alian9as que aqui foi usada, tinha sido 
testada inicialmente por Lambe et al. (2002). Devido a problemas em conseguir a 
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identifica<;ao do seu modelo, estes autores nao puderam analisar esta capacidade como 
sendo urn construto formativo de segunda ordem (ou, urn construto molar, cf. Gefen et 
al., 2000). Analisaram-no como urn factor molecular - urn construto reflexivo de 
segunda ordem - para o qual propuseram loadings identicos para cada uma das tres 
dimensoes. Apesar de este teste ter tido bons resultados, foi assinalado que em 
investiga<;oes posteriores se deveria testar esta medida, medindo-a tal como vern 
definida, i. e., como uma construto molar. Mais ainda, ficou a duvida acerca do grau de 
(in)correc<;ao da op<;ao por loadings identicos para os tres factores de primeira ordem. 
Nesta investiga<;ao, foi possivel fazer este duplo contribute, dado que a capacidade de 
gestao de alian<;as foi inserida numa rede de fen6menos relacionados e ainda se avaliou 
o seu papel como construto formativo de segunda ordem. Mais ainda, mostrou-se que as 
tn3s dimensoes sao relevantes (os p-values de cada uma nao ultrapassam o nivel de 0,01, 
tal como obtido pelo processo de bootstrapping) para a explica<;ao pretendida e ha 
diferen<;as nos pesos destas medidas. Estes pesos ( estandardizados) variam entre urn 
minimo de 0,345 para a experiencia em alian<;as anteriores e urn maximo de 0,375 para 
a dimensao do desenvolvimento das capacidades dos gestores de alian<;as. 
Apesar dos resultados que se veem descrevendo, nao foi possivel evitar a rejei<;ao 
de algumas hip6teses. De seguida, tenta-se explorar os resultados relativos as hip6teses 
que nao foram validadas ou que o foram apenas em parte. 
Verificou-se que, no contexto do modelo proposto, as alian<;as de marketing mais 
recentes nao sao estatisticamente significativas. Note-se que nao se verificou que 
houvesse urn impacto negativo destas alian<;as sobre o desempenho mas antes, que nao 
sao capazes de explicar o conjunto das (tres) variaveis de desempenho competitive. Ja 
se tinha mostrado que, na literatura, as alian<;as da industria farmaceutica tern impactos 























explicar esta falta de significado. Ja as alian9as de I&D sao significativas, quer quanto 
as mais antigas, quer quanto as mais recentes - independentemente de terem terminado 
ou de ainda prosseguirem. Todavia, as empresas que fazem I&D no segundo periodo, ja 
haviam feito - embora em quantidades diferentes - no passado, pelo que a analise nao 
mudaria significativamente se estes dois itens fossem somados formando urn t'tnico 
indicador de alian9as de I&D. Por isso, nao e possivel afirmar que a janela de 4 anos, 
que foi insuficiente para manifestar o papel das alian9as de marketing, seja suficiente 
para as alian9as de I&D. Uma explica9ao adicional para aquela falta de impacto das 
alian9as mais recentes e que as empresas nao tenham usado alian9as para lan9ar os 
medicamentos mais inovadores e/ou mais significativos (os blockbusters) neste 
quadrienio. Todavia, assinale-se que as alian9as de marketing envolvem, 
essencialmente, produtos patenteados, sendo esta situa9ao explicavel, desde logo, com 
base nos custos de transac9ao (Sampson, 2004). A analise de associa9ao feita no 
subcapitulo 8.6. confirma estas conclusoes para o caso Portugues. 
No que respeita aos produtos genericos, eles nao sao introduzidos, em geral, por 
alian9as de marketing e nao requerem I&D. Portanto, compreende-se que de urn ponto 
de vista estatistico nao haja qualquer rela9ao a apontar entre alian9as e as vendas de 
produtos genericos. Note-se que introduzir genericos nao exclui, a partida, a aposta 
noutros segmentos, nomeadamente os produtos inovadores. Sao complementares, apesar 
de algumas empresas os promoverem mais activamente ou em exclusivo. 
Por fim, nao ha uma associa9ao directa entre alian9as e rentabilidade, nem entre 
alian9as e a reconfigura9ao dos portfolios de produtos, com base em genericos. Em 
rela9ao a variavel da rentabilidade verifica-se que, apesar de haver empresas com 
grandes portfolios de alian9as que sao mais rentaveis, em media, o teste estatistico desta 
rela9ao falhou. Isto deve-se - como se mostrou em 8.7. - a nao distin9ao, naquele 
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construto relativo as alian9as, entre aquelas que cedem uma licen9a e aquelas que a 
compram. A analise PLS que foi feita para investigar este assunto mostrou que para as 
empresas com urn racio out/in (de licenciamentos) superior ha urn ganho financeiro e 
econ6mico associado, que se reflecte inclusivamente na rentabilidade. De facto, se estas 
empresas cobrarem os seus direitos atraves de royalties, estes s6 estariam implicitos no 
indicador da rentabilidade e nao nos outros dois. 
8.8.2. Generalizacao e replicacao 
Nesta investiga9ao assumiu-se a perspectiva filos6fica do realismo critico. Quer 
nesta perspectiva (Tsang e K wan, 1999), quer em outras muito divulgadas em gestao, 
como o pos-posititvismo (Popper, 1959), deseja-se que as conclusoes sejam 
generalizaveis, no sentido em que nao serao irrepetiveis. Como coloca Yin (1994, p. 
1 0), a teoria em ciencias sociais quer-se generalizavel, e nao particularizavel, 
independentemente do metodo concreto que levou as conclusoes em causa. Na 
apresenta9ao da metodologia (subcapitulo 5.3) referiram-se duas ordens distintas do 
processo de generaliza9ao: a generaliza9ao analitica e a generaliza9ao estatistica. 
Na generaliza9ao analitica esta em causa, como se explicou, a compatibilidade 
entre as conclusoes de. uma analise com urn determinado referendal te6rico, isto e, a 
(re )valida9ao de uma teoria explicativa num determinado contexto, reconhecendo-se-
lhe, por isso, propriedades explicativas. Nesta investiga9ao, inseriram-se duas 
capacidades dinfu:nicas numa rede de rela9oes (com outros fen6menos empresariais) e o 
· papel destas capacidades - antecipado atraves das suas defini9oes e da investiga9ao 
· publicada - foi, em geral, validado. Adicionalmente, o modelo que se concebeu tinha 
como · prop6sito sondar mecanismos e fen6menos associados aquela rela9ao (entre 























mais acerca do valor que as alian~as geram para as empresas, relevando aspectos 
ligados aos processos e ao conteudo em que assenta aquela rela~ao (frequentemente) 
observada. Este objectivo, como se viu, foi atingido em grande medida, dado que se 
revelou que ha variaveis que afectam indirectamente o desempenho e que podem estar 
associadas ao facto de a empresa ter alian~as e as caracteristicas do respectivo portfolio. 
Ainda se mostrou que a escolha das variaveis e das dimensoes de desempenho a medir 
pode determinar o sentido das conclusoes dado, por urn lado as rela~oes que ha entre 
variaveis de desempenho, e, por outro lado, o facto de as alian~as terem efeitos 
diferenciados sobre estas variaveis. 
Independentemente dos resultados a que se tenha chegado, impoe-se referir a 
necessidade da replica~ao deste teste, como condi~ao para a sedimenta~ao da teoria em 
apre~o. 0 problema da eventualidade da repeti~ao de determinados resultados (e. g., a 
confirma~ao de uma certa hip6tese) coloca-se quer em estudos de caso (ate quando se 
usa urn caso unico, id., ib.), quer em estudos quantitativos alargados. A pergunta que 
permanece e se e possivel replicar com sucesso determinado fen6meno, e em que 
circunstancias (tempo, lugares, etc.). A unica forma de abordar esta questao, de acordo 
com o realismo critico, e, por urn lado, replicar os estudos atentos as condi~oes de 
contexto pertinentes e aproveitar estes resultados para promover o desenvolvimento da 
propria literatura. Por outro lado, impoe-se a triangula~ao dos resultados derivados de 
diferentes metodologias dado que se reconhece a possibilidade de as teorias explicativas 
poderem ser afectadas pelas op~oes quanto as teorias de medida (Hunt, 1994, apud 
Tsang e Kwan, 1999, p. 764). Neste sentido, o primeiro contributo de urn programa de 
investiga~ao - tal como o actual - e promover a obten~ao de enunciados analiticos 
generalizaveis, ou seja, de teorias que estarao futuramente sob escrutinio e 
aprofundamento, num processo em que o conhecimento cientifico . aumenta e se 
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enriquece, a medida em que novas camadas da realidade vao sendo postas a descoberto. 
Assim, apesar de se esperar que as conclusoes desta investiga9ao sejam testadas com 
sucesso noutras amostras, nao e possivel afinnar a priori a generaliza9ao a outros 
contextos sem o efectivo acumular dessas experiencias e sem o estudo de fen6menos 
contingentes que possam afectar a compara9ao dos resultados. 
Por fim, a prop6sito da possibilidade de generalizayaO estatistica, isto e, da 
imputayaO destas conclusoes para 0 todo da industria Portuguesa ( e nao sera 
aconselhavel ir mais alem do que este dominio, dada a dupla baliza de contexto que foi 
aplicada ao programa empirico desenhado atras), recorda-se que esta industria e 
especialmente heterogenea. Convivem nela empresas muito diferentes na sua dimensao, 
nos seus objectivos, na sua propriedade e na sua base de recursos e capacidades. Mais 
ainda, ha empresas que dependem pouco desta industria para a sua actividade, mas que 
tern produtos farmaceuticos no seu portfolio. Por isto, a compara9ao de empresas deve 
ser feita com cuidados especiais. Neste caso concreto, e para debelar as duvidas que 
subsistissem quanto a representatividade da amostra colhida, fez-se uma analise de 
clusters e mostrou-se que ha urn (sub)universo de 86 empresas (dentre as 140 
identificadas como compondo esta industria) de que a amostra colhida e estruturalmente 
mais proxima. Por isso, sera mais facil aplicar a estas empresas - as principais da 
industria e do mercado do medicamento - as conclusoes da presente investiga9ao. 0 que 
nao significa que as 54 empresas do segundo cluster nao verifiquem algumas das 
proposi9oes em teste, mas apenas que elas estao na fronteira de uma defini9ao mais 
estrita de "empresa da industria fannaceutica", tal como esta foi pretendida para a 
presente analise, i. e., empresas registadas no Infarmed com AIMs. De facto, as 
empresas do segundo cluster, de urn ponto de vista objectivo, verificam aquela 










































no mercado do medicamento e, por isso, corre-se o risco de o seu alinhamento de 
recursos e da sua organiza9ao serem feitos em fun9ao de urn outro contexto. 
Por conseguinte, a generalizayao analitica das principais proposi9oes em teste foi 
conseguida - com a excep9ao de alguns resultados diferenciados atraves das dimensoes 
de desempenho, facto que nao deixou de ser informativo acerca do funcionamento 
recente desta industria - e a generalizayao estatistica pode ser tentada, no todo ou 
apenas para parte da industria (porque apesar de as diferen9as serem menores, entre a 
amostra e o designado cluster 1, nao eram nem varias, nem especialmente graves, 
quando comparada a amostra com a popula9ao ), que e composta por empresas 
relativamente mais envolvidas no mercado do medicamento, em detrimento de outras 
para quem este mercado e marginal. 
8.9. Sintese do capitulo 
Esta investiga9ao combinou, atraves de uma metodologia hipotetico-dedutiva, urn 
conjunto de dedu96es da literatura, com casos descritivos e com urn teste de hip6teses 
atraves de uma analise quantitativa. As questoes de investiga9ao, a perspectiva te6rica e 
a perspectiva filos6fica determinaram que o melhor objecto para o teste empirico era a 
empresa. Em consonancia, colheu-se uma amostra de 45 empresas, dentre as 140 
visadas como universo sob analise. Este universo foi determinado por conter todas as 
empresas Portuguesas de uma dada industria. Portanto, o contexto de teste do modelo e 
duplamente controlado: uma industria, num dado Pais. Em oportunidades de 
investiga9ao futura este modelo podera ser testado - adaptando a respectiva teoria de 
medida- em outros contextos. 
Seguindo · o realismo critico como regulador filos6fico da investiga9ao, a natureza 
estratificada desta realidade (a rela9ao entre alian9as e desempenho) ficou evidenciada 
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pelas associa9oes entre fen6menos que se constroem em tomo das alian9as e que 
contribuem para modelar aquela rela9ao. Com efeito, esclareceu-se que as alian9as 
podem influenciar directamente algumas dimensoes do desempenho competitive das 
empresas ( crescimento e quota de mercado) e que numa dessas dimensoes, ha uma 
capacidade dinamica a evidenciar-se como moderadora. Mostrou-se tambem que os 
efeitos indirectos e as associa9oes entre alian9as e capacidades (construidas) por urn 
!ado existem e, por outro, sao significativos e complementares relativamente aquela 
explica9ao primaria. Em resultado, esta investiga9ao contribuiu para o debate em curso 
sobre os efeitos das alian9as estrategicas, com urn enquadramento original e atraves de 









































Capitulo IX. Conclusoes, limitac;oes e sugestoes para pesquisa futura 
Este Capitulo apresenta as principais conclusoes deste trabalho, designadamente os 
contributos desta tese relativos as. questoes de investiga9~0 levantadas no inicio. 
Apresenta tambem as principais limita9oes deste trabalho, explicando como elas podem 
vir a constituir oportunidades de investiga9ao futuras. Estas e outras possibilidades de 
evolu9ao sao apresentadas na sec9ao 9.3., que encerra este relat6rio. 
9.1. Conclusoes 
Ao longo da presente investiga9ao avaliou-se a rela9ao entre a perten9a a alian9as e 
as diferen9as observados no desempenho competitivo das empresas. Para o efeito, 
constatou-se que essa rela9ao existe e, a par disso, atraves de indicadores e testes 
apropriados, investigaram-se fen6menos contingentes (moderadores e mediadores) 
relativamente a este efeito. Para responder a estas questoes, construiu-se urn 
enquadramento te6rico - urn con junto de teorias testaveis - que levou a identifica9ao de 
factores que aprofundam o conhecimento actual acerca dos impactos das alian9as sobre 
o desempenho das empresas. Estas teorias, ou hip6teses, foram construidas a partir de 
desenvolvimentos te6ricos recentes e o seu teste permitiu a presente investiga9ao fazer 
os seus pr6prios contributos para o estado da arte da ciencia, que se sintetizam a seguir. 
A perspectiva filos6fica que norteou a presente investiga9ao foi o realismo critico, o 
que justifica a enfase que e dada ao caracter explicativo ( e nao previsional) do modelo. 
Por outro lado, o realismo critico permitiu desenvolver uma visao estratificado desta 
realidade (vd. sec9ao 5.2.2.): num nivel directamente experienciavel acha-se uma 
rela9ao entre alian9as e desempenho, e a investiga9ao tentara apurar explica9oes para 
esta aparente causalidade/associa9ao em fen6menos contingentes a ela, sejam eles mais 
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ou menos 6bvios, ou estejam eles mais ou menos disseminados pela empresa, e ainda 
que podendo ser relativos quer aquilo que ela faz ou aquilo que ela e (Ray eta/., 2004). 
A apresenta9ao das principais conclusoes deste estudo vai, de seguida, fazer-se de 
acordo com a ordem das duas questoes de investiga9ao referidas em 1.2. e 5.1. 
A principal questao de investiga9ao inquiria acerca dos mecanismos generativos que 
contribuiam para explicar a rela9ao entre alian9as e desempenho competitivo. 
Efectivamente, mostrou-se que a rela9ao simples entre alian9as e desempenho, tal como 
e frequentemente colocada, pode subavaliar os impactos das alian9as sobre o fen6meno 
do desempenho competitivo. De facto, usaram-se tres indicadores de desempenho - os 
quais foram escolhidos por serem relevantes quer para a investiga9ao em gestao, quer 
no contexto desta industria - e, destes, houve dois que sao melhor explicados por urn 
modelo mais abrangente que incorpore: a) aquelas alian9as; e b) construtos relativos a 
reconfigura9ao da oferta das empresas. Efectivamente, ha varias formas para as alian9as 
criarem valor e uma delas e no apoio a introdu9ao/desenvolvimento de produtos novos. 
Portanto, uma explica9ao do desempenho com base em alian9as passara tambem pela 
analise da expressividade dos impactos destes produtos nos mercados enos portfolios. 
Este efeito e, na realidade, urn impacto indirecto ( ou, mediado) que associa as alian9as a 
produtos novos e/ou cientificamente inovadores, que escapa a uma analise mais 
imediata, com base em efeitos estatisticos directos. Outra via de gera9ao de valor com 
alian9as, de acordo com os testes empiricos que foram feitos, tern que ver com a 
concessao de licen9as e a cobran9a dos royalties dai decorrentes. Esta via ja seria 
esperada - como se retirou quer pelos testemunhos dos agentes da industria, quer pela 
analise da literatura com amostras intemacionais - e por isso, o seu estudo nao foi 
prioritario na presente investiga9ao, tanto mais que respeitara as multinacionais, e 























alianyas nesta explicayao pode ser diferenciado e que estas diferenyas tanto se podem 
dever ao tipo de alianyas, como ao prazo sob o qual sao analisadas. Concretamente, 
parece que nesta industria a inercia tern urn efeito forte: no caso das alianyas de 
marketing, as mais anti gas (com 5 anos e mais) parecem mais importantes para explicar 
o desempenho actual do que as mais recentes; no que respeita as alianyas de I&D, 
embora consigam associar-se a melhores desempenhos, parecem (em 2001-2004) ser 
uma opyao apenas para as empresas que ja faziam I&D com alianyas no passado. Este 
efeito prolongado no tempo das opyoes estrategicas das empresas da industria 
farmaceuticaja tern sido referido na literatura (e. g., Cockburn e Henderson, 1994). 
A segunda questao de investigayao - acerca do papel das capacidades dinfunicas 
naquela relavao entre alianyas e desempenho - significou o estabelecimento de urn 
ponto de vista particular para a analise daquele problema. Esse ponto de vista e a 
perspectiva das capacidades dinfunicas. Entao, esta segunda questao situa o processo de 
derivayao de hip6teses e o leque de conceitos e relayoes "utilizaveis", na DCV. Em 
resultado, mostrou-se que a perspectiva das capacidades dinfunicas (Teece, Pisano e 
Schuen, 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; Winter, 2003) e util para a analise do 
problema dos impactos das alianyas. Esta abordagem ao problema das alianyas apoia-se 
em contributos muito recentes, onde se foca a gestao dos beneficios associados ao 
recurso conhecimento - as capacidades dinfunicas sao meta-capacidades ricas em 
conhecimento (Lorenzoni e Lipparini, 1999). Trabalhou-se sob a ideia de que este 
conhecimento respeita nao apenas a enunciados e processos de natureza tecnol6gica e 
cientifica (i. e., pertinente para I&D), mas tambem contempla, e. g., a experiencia no 
mercado e na industria, a formayao tecnica, as praticas de gestao ou ainda as 
caracteristicas dos relacionamentos. Isto e conforme as sugestoes - embora feitas sem 
grande destaque- de Fernandez, Montes e Vazquez (2000) e de Zahra e George (2002). 
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Pelas razoes aduzidas aquando da escolha da metodologia de investiga9ao - e, 
designadamente, para apoio ao teste das hip6teses - optou-se por urn teste estatistico de 
uma estrutura de rela96es (urn modelo ), que fosse explicativa daquela rela9ao. Recorde-
se que a principal razao para esta op9ao tinha que ver com o teste de uma rela9ao de 
modera9ao, por parte das capacidades dinamicas, indo de encontra a defini9ao de 
Winter (2003). Por outro lado, nao se supuseram associa96es directas entre capacidades 
dinamicas e os indicadores de desempenho, para ser coerente com as defini96es 
estabelecidas por Teece et al. (1997) e Eisenhardt e Martin (2000). Esta op9a0 
direccionadora e disciplinadora das hip6teses radica naquelas defini96es e, por se ter 
revelado acertada, contribuiu para a valida9ao da respectiva visao acerca da natureza 
das capacidades dinamicas. Portanto, esta investiga9ao contribuiu para o esclarecimento 
de "o que sao" estas capacidades, em parte porque derivou as rela96es entre estas e os 
conceitos ligados a actividades das empresas- os seus recursos (alian9as e portfolios) e 
o seu desempenho - em estrita obediencia ao que era teoricamente esperado. Este 
processo e a valida9ao nomo16gica, amplamente referida ao Iongo desta investiga9ao, a 
qual pode agora esclarecer qual o lugar destas capacidades no pensamento e na analise 
estrategica das empresas. 0 Iugar proposto para estas capacidades e, de acordo com a 
defini9ao apresentada e a valida9ao aqui conseguida, o do apoio ao desenvolvimento da 
base de recursos e capacidades das empresas facilitando o seu processo de ajustamento 
as solicita96es da dinamica ambiental. Por vezes, este papel explicativo e superado, na 
medida em que se verifica urn efeito moderador destas capacidades sobre o 
desempenho. Note-se que uma explica9ao do desempenho competitivo baseada apenas 
em capacidades dinamicas nao tern leitura a luz das definiyoes apresentadas - elas s6 
sao relevantes na medida em que sao usadas para aquela reconversao/adapta9ao dos 











































Para testar a DCV na · explicayao da rela9ao entre alian9as e desempenho 
competitivo focaram-se duas capacidades dinamicas: a capacidade de absor9ao de 
conhecimento e a capacidades de gestao de alian9as. De acordo com o modelo que foi 
proposto - e que foi validado num teste empfrico, em grande medida - o desempenho 
das empresas depende: das caracteristicas das alian9as e do seu numero; e de 
determinadas (meta-)capacidades, directa ou indirectamente associadas as alianyas. 
Em alguns contextos, a gestao de alian9as estrategicas sera uma capacidade 
especialmente critica - dado que apoia o desenvolvimento de vantagens competitivas e 
a propria sobrevivencia a prazo das organiza9oes (Duysters e Heimeriks,. 2002). A 
presente investiga9ao deduziu algumas hip6teses sobre como estes conceitos se 
relacionam. Em resultado, contribuiu-se para aprofundar o "porque" e o "como" 
daquela rela9ao, ja experimentada, entre alian9as e desempenho. A capacidade de gestao 
de alian9as apoia o desenvolvimento de urn portfolio de alian9as, dado estar 
positivamente associada a dimensao estrutural deste portfolio. Mais ainda, tern urn 
efeito moderador do impacto deste portfolio sobre uma dimensao de desempenho 
particularmente importante na industria visada: a posi9ao nos mercados. Ou seja, esta 
capacidade aparece como catalizador da rela9ao entre aquele portfolio e aqueles 
indicadores. 
No que respeita a capacidade de absor9ao de conhecimento, mostrou-se que tern urn 
papel a desempenhar na explica9ao da reconfigura9ao dos portfolios de produtos, com 
base em produtos inovadores. Por esta via, tern urn efeito indirecto sobre os nfveis de 
desempenho e associa-se, postivamente, a dimensao estrutural do portfolio de alian9as 
das empresas. 
As respostas as questoes de investiga9ao que se acabaram de descrever foram 
obtidas pelo metodo hipotetico dedutivo e, mais concretamente, por uma analise de 
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rela<;oes estruturais atraves de PLS. Esta tecnica revelou-se adequada a natureza do teste 
quantitativo pretendido e ainda as caracteristicas da amostra recolhida. Esta amostra 
contou com 45 observa<;oes, num universo visado de 140 empresas. Mostrou-se 
igualmente que as empresas atraves desta industria sao muito heterogeneas. Todavia 
isolou-se urn grupo de 86 empresas cujas estatisticas descritivas, em alguns indicadores 
pertinentes, sao (urn pouco) mais compativeis com as da amostra recolhida. Portanto, 
para alem da generaliza<;ao analitica das conclusoes deste teste, talvez se possam usar os 
resultados num processo de generaliza<;ao estatistica para uma popula<;ao ( ou, 
subpopula<;ao) de empresas que reune as empresas. Aquele grupo (cluster) de 86 
empresas re1lne as empresas mais inovadoras, as que sao relativamente maiores e as 
mais comprometidas com esta industria, porquanto excluiu outras (54) empresas, para 
quem esta industria era relativamente marginal e que, cumulativamente, eram players de 
reduzida dimensao. As questoes relativas a generaliza<;ao para outros universos, tais 
como outras industrias, e a triangula<;ao destas conclusoes sao debatidas no proximo 
subcapitulo. 
9 .2. Implica<;oes te6ricas, empiricas e para as empresas 
Seguindo Hunt (1994), este subcapitulo distingue entre as implica<;oes da teoria 
explicativa - implica<;oes de caracter te6rico acerca das proposi<;5es/hip6teses em teste 
- e as implica<;oes da teoria de medida - derivadas das op<;oes tomadas para a aplica<;ao 
empirica ensaiada daquele modelo. Adicionalmente, para ir de encontro ao formato 
apresentado na introdu<;ao, complementa-se estas duas sec<;oes com uma terceira, que 








































9 .2.1. Implicacoes para a teoria 
Apesar de ser ter produzido muita literatura em tomo dos temas de como as 
capacidades se explicam e de como contribuem para o desempenho das organiza9oes, 
ainda ha necessidade de mais estudos te6ricos e empiricos (Hitt et a/., 2004). As 
capacidades dinamicas sao urn destes objectos, embora de especial complexidade 
(Eisenhardt e Martin, 2000). Esta investiga9ao tentou intervir neste problema com uma 
dupla perspectiva: mostrando as implica9oes destas capacidade e testando as/algumas 
subdimensoes que as compoem. Esta perspectiva multi-dimensional e consistente com a 
proposta inicial da natureza das capacidades dinamicas (Teece eta/., 1997; Eisenhardt e 
Martin, 2000). 0 papel simultaneamente explicativo e moderador- e esta foi a prinCipal 
inova9ao de cariz conceptual desta investiga9ao - proposto para estas capacidades, e 
mais conforme a sua defini9ao (Winter, 2003) e as rela9oes que a literatura antecipa 
Esta investiga9ao atingiu os seus dois grandes objectivos te6ricos. Em primeiro 
Iugar, testou a DCV, num enquadramento que explica os impactos das alian9as sobre o 
desempenho das empresas, com base em capacidades dinamicas, na sequencia das 
recomenda9oes da literatura (Teece et al., 1997) e, em especial da defini9ao de Winter 
(2003). Deste modo, espeni-se ter contribuido para consolidar a DCV. Em segundo 
Iugar, contribui-se para a valida9ao nomol6gica40 de duas capacidades dinfunicas, 
atraves da proposta e do teste de urn enquadramento te6rico original, que avan9a e testa 
papeis inovadores para estas caimcidades, na explica9ao da rela9ao entre a perten9a a 
alian9as e as diferen9as de desempenho observadas (Lambe, Speckman e Hunt, 2002). 
Assim, foi-se mais alem do que a literatura existente ao propor aquelas rela9oes 
39 Com efeito, em nenhum lugar da literatura fundadora (Teece eta!., 1997; Eisenhardt e Martin, 2000; 
Winter, 2003) se afmna que elas explicam, per si, o desempenho e, por isso, o modelo nao propoe 
relar;:oes directas entre elas e desempenho. 
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especificas entre as duas capacidades dinamicas e aqueles fen6menos empresariais e, 
sobretudo, porque se testou, com urn sucesso relativo, o papel dessas capacidades. Pode 
afirmar-se que o papel proposto - explicac;ao e moderac;ao - e valido, pelo menos na 
relac;ao entre as alianc;as e determinadas variaveis de desempenho competitivo41 • 
0 contributo assim feito para a afirmac;ao da DCV mostrou que esta lente te6rica 
pode propor explicac;oes validas para OS fen6menos empiricos observados, ilustrando 0 
seu caracter original e complementar relativamente as outras perspectivas em gestao 
estrategica. A capacidade de gestao de alianc;as e a capacidade de absorc;ao de 
conhecimento sao capacidades dinamicas, porquanto favorecem o esforc;o de mudanc;a e 
de adaptac;ao das empresas ao devir das industrias e dos mercados. A presente 
investigac;ao, apoiada numa filosofia de realismo critico foi alem da constatac;ao de uma 
associac;ao estatistica e temporal entre a formac;ao de alianc;as e a obtenc;ao e 
desempenhos diferenciados. Procurou-se inserir esta relac;ao numa rede de significados, 
em que os construtos se definem pelo papel antecedente ou consequente que tern 
relativamente aos outros. Assim, mostrou-se que as alianc;as tern efeitos indirectos sobre 
o desempenho e que, adicionalmente, tern outras implicac;oes, dado que 
animam/despoletam urn conjunto de resultados relacionados com a reconfigurac;ao da 
base de recursos e capacidades ( aqui representados quer pelo portfolio de produtos, quer 
pelo portfolio de alianc;as) das empresas. Por fim, mostrou-se que as alianc;as podem ser 
agentes dessa mudanc;a das empresas - por apoiarem a reconfigurac;ao de parte da oferta 














40 I e., de cada um destes construtos, analisando as rela9oes que tem com os outros fen6menos, a luz do 
que OS trabalhos te6ricos e empfricos publicados antecipam para estas re}ayoes. n 


























A literatura publicada acerca do fen6meno das capacidades dinamicas versava 
sobre o seu papel na explicac;ao de diversos resultados, incluindo os indicadores 
habituais de desempenho (e. g., Tsai, 2001) e ainda propoe que estas capacidades 
fossem mediadores (George et al., 2001). Esta investigacyao propos-se, em primeiro 
Iugar, a investigar o seu papel como moderadores. A capacidade de gestao de alianyas 
mostrou que pode ser, em determinadas circunstancias, urn moderador significativo. Em 
segundo Iugar, de acordo com a definicyao de capacidades dinamicas (seccyao 4.1.) nao se 
propos que estas capacidades, por si s6, fossem explicativas de desempenho. Antes se 
seguiu a definic;ao, afirmando que pela sua natureza estas capacidades influenciariam as 
(re )configurac;oes de recursos organizacionais e estes, por sua vez, explicariam as 
diferenc;as de desempenho. Entao, mostrou-se que esta influencia indirecta sobre o 
desempenho existe, relativamente as capacidades em estudo, pelo menos em algumas 
dimensoes de desempenho e quanto a alguns recursos organizacionais. 0 modelo em 
teste foi estabelecido sobre estas duas hip6teses principais e mostrou-se globalmente 
eficaz na explicac;ao pretendida. 
No que respeita as dimensoes (e as definic;oes subjacentes) que compoem OS dois 
construtos de segunda ordem, foram validadas numa rede de associac;oes com outros 
fen6menos e entre si. Dado que, em geral, se comportaram como esperado, consideram-
se que este estudo contribuiu para a sua validac;ao nomol6gica. Em particular, esta 
investigac;ao esclareceu alguns aspectos relativos ao construto "capacidade de gestao de 
alianc;as" que Lambe et al. (2000) tinham deixado ao cuidado de investigacyao posterior. 
A natureza formativa do construto relativo a gestao de alianc;as mostrou-se significativa, 
para alem de ser mais conforme a definic;ao apresentada. Em trabalhos futuros poderao 
acrescentar-se outras dimensoes a este construto de ordem superior. 
---~--------------------- --
316 
Quanto ao construto molecular, relativo a capacidade de absor~ao de 
conhecimento, verificou-se que comporta duas subdimensoes (igualmente medidas de 
forma valide e fiavel), ou manifesta9oes em areas especificas do conhecimento 
relevante para as empresas competirem nesta industria. Validou-se portanto a acep~ao 
funcional da capacidade de absor9ao de conhecimento (Szulanski, 1996; Zahra e 
George, 2002). 
Em suma, partindo de uma constata9ao inicial - a rela9ao entre alian~as e 
desempenhos superiores (em geral) - efectuou-se urn trabalho de aprofundamento das 
razoes para esta rela9ao ( o porque e o como) e para a sua modela9ao. Descobriram-se 
fen6menos (as capacidades dinamicas) dificeis de obviar e de medir directamente, que 
influenciavam aqueles construtos experimentaveis, e que modelavam a sua rela9ao. 
Mais ainda, mostrou-se que as alian9as tern influencias indirectas sobre o desempenho e 
existem moderadores, pelo que aquela rela9ao inicial pode subavaliar o papel destes 
recursos. 
9.2.2. Implicacoes do processo de analise empirica 
0 modelo proposto articula urn determinado conjunto de conceitos e variaveis e e 
tratado com uma abordagem quantitativa. Algumas aplica9oes empiricas futuras 
poderao beneficiar desta experiencia. Ao nivel das medidas do tipo single-indicator, o 
seu papel e o processo da sua escolha foi explicado com detalhe para permitir a reflexao 
critica sobre a sua adequa9ao a esta ou a outras circunstancias. Contudo, em 8.2.6., 
mostrou-se que algumas das diferen9as nas conclusoes, constatadas atraves da literatura, 
podem afinal resultar das escolhas feitas quanto as variaveis dependentes e/ou 
independentes. 
No que respeita a articula9ao proposta entre os construtos, esta podera ser validada 











































Nesta investiga<;ao, ap6s a apresenta<;ao do enquadramento te6rico no Capitulo V, 
decidiu-se que haveria urn teste empirico. Entao, reviu-se literatura especifica de uma 
industria e conduziram-se casos de estudo explorat6rios, para validar (facialmente) as 
medidas e os questiomirios, e para adaptar ou propor medidas pertinentes para aquele 
contexto. Por exemplo, em outra industria, os indicadores de desempenho e o tipo de 
alian<;as, podem ser alterados para outras medidas que, ainda assim, se refiram aos 
construtos "desempenho" e ''portfolio de alian<;as". 
Relativamente ao "desempenho competitivo", confirmou-se a sua natureza 
mutidimensional. Quer no capitulo de revisao de literatura, quer na sec<;ao onde se 
seleccionaram as medidas de desempenho, referiu-se que esta dimensao dos resultados 
das empresas era susceptive! de ser apreciada por varios indicadores, remetendo para a 
existencia de varias subdimensoes neste conceito. Nesta investiga<;ao, decorrendo do 
modelo te6rico em teste, e das op<;oes quanto a estrategia/teoria de medida, estudaram-
se tres indicadores que correspondem a tres aspectos distintos, embora relacionaveis 
segundo o enquadramento de Hunt e Morgan (1997) e importantes para as empresas 
desta industria. Mostrou-se que os indicadores de desempenho nao eram afectados de 
forma identica entre si, pelas alian<;as estrategicas. Entao, esta investiga<;ao sublinhou a 
necessidade de estabelecer dimensoes distintas para este fen6meno e ainda o interesse 
em, aquando da deriva<;ao de hip6teses, relacionar as explica<;oes com dimensoes 
particulares de desempenho, pois nao deverao ser todas influenciadas da mesma forma. 
A presente investiga<;ao utilizou uma base de dados construida para o efeito. 
Sendo que a sua dimensao deveria ser, no plano das condi<;oes ideais para o teste do 
modelo, maior, sucede que o facto de ser pequena possibilitou a analise de casos 
individuais e a detec<;ao de diversos detalhes que passariam despercebidos em amostras 
maiores e de ambito intemacional. Efectivamente, alguns dados foram colhidos em 
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bases de dados que estao a venda ou a consulta, mas que contem inumeros erros e 
omissoes que nao e possivel detectar se nao se tiver urn conhecimento profundo da 
industria e/ou se a base de dados for muito extensa. As situa9oes mais frequentes tinham 
que ver com a nao consolida9ao de empresas que integram o mesmo grupo, os sistemas 
de classificac;ao de empresas e de neg6cios e com o estado incomplete dos dados. A 
presente investigac;ao ultrapassou estas dificuldades, por urn lado, por causa das 
variaveis que usou (que nao eram as que mais falhas registavam) e, por outro I ado, 
porque a investigac;ao foi apoiada pelos contributes das entrevistas explorat6rias aos 
agentes da industria e a Apifarma, que apoiaram o esclarecimento de duvidas acerca dos 
dados. Por isto, para investigac;oes futuras e em termos empiricos, retira-se que o 
processo de revisao das bases de dados e da amostra e critico para a qualidade dos 
trabalhos subsequente. 
Ja se explicou que se optou por utilizar escalas previamente (ao menos uma vez) 
validadas e publicadas. Deste modo, evitou-se ter que constituir uma amostra de teste e 
outra de implementac;ao do estudo - o que seria imperative se as escalas fossem 
concebidas para esta investiga9ao pela primeira vez. 
· Entao, seguindo a revisao da literatura nas duas capacidades dinamicas em foco 
fez-se uma aplica9ao empirica que, globalmente, confirmou a validade das medidas e o 
seu papel explicative. Com efeito, quer a literatura sobre capacidade de absorc;ao de 
conhecimento, quer a literatura sobre a capacidade de gestao de alianc;as, vinham 
pedindo aplica9oes empiricas para validar os instrumentos que ja estao disponiveis. 
9.2.3. lmplicacoes para as empresas 
As eventuais conclusoes da presente investigac;ao poderao aproveitar as empresas de 
diversas formas .. Mostrou-se que as alian9as pod em estar associadas a niveis superiores 











































resultados da literatura precedente, a presente investigayao foi mais atem. Para alem de 
mostrar que ha, em geral, uma possibilidade de impacto, mostrou que ha condi9oes para 
que esse impacto seja mais not6rio, ou para ser significativo de todo. 
E importante perceber as dimensoes das empresas que as alian9as podem atingir, 
de modo a apoiar o calculo econ6mico dos seus beneflcios potenciais e dos seus riscos. 
No caso em apre9o, parece que as alian9as tern implicayoes para o posicionamento das 
empresas no que toea ao seu envolvimento com produtos inovadores. Todavia, apesar 
da hip6tese avan9ada o prever o teste estatistico nao associou de uma forma muito 
expressiva este · tipo de envolvimento as diferen9as de desempenho, sob diversas 
perspectivas. A amostra usada era muito heterogenea neste aspecto e, por ser reduzida, 
era inviavel captar aqui qualquer efeito, a menos que fosse especialmente forte. Os 
efeitos mais subtis, como se referiu, terao de ser detectados em amostras maiores. 
Espera-se ainda que o grau de inova9ao de urn portfolio possa influenciar outras 
dimensoes da empresa que nao foram objecto da presente investiga9ao, tal como a sua 
reputa9ao ou a diferencia9ao. 
As alian9as comerciais dos ultimos anos nao parecem ter sido tao importantes 
como as que foram iniciadas antes de 2001, para reconfigurar os portfolios, nem para 
explicar diferen9as de desempenho. Sucede que neste quadrienio, algumas empresas 
optaram por introduzir produtos muito inovadores (segundo a FDA) sem o apoio de 
parceiros locais, pelo que aquele construto perdeu importancia. Mais ainda, em alguns 
casos em que houve alian9as, verificou-se os produtos foram suspensos ou substituidos 
por questoes de seguranya, 0 que nao abonou a SUa rapida implementayaO. 
A analise dos dados permitiu ainda concluir que ha alian9as com impactos muito 
diferenciados. Isto e, ha alian9as em determinados produtos que tern resultados muito 
evidentes, enquanto que outras alian9as nao tern resultados muito significativos. Sera 
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uma questao para investigayao futura, o verificar se as motivayoes que presidem A 
constituiyao destas alianyas tao diferentes em resultados, foram as mesmas. Mais ainda, 
parece que o acesso de algumas empresas As alianyas e a certos parceiros vern 
determinado por urn processo construido, feito da sedimentayao de experiencias, de 
aprendizagem e de construyao de reputayao. Por isto, as acyoes das empresas que, 
deliberadamente, visem a construyao deste caminho sao capacidades dinfu.nicas e podem 
explicar os resultados diferenciados entre as empresas ao longo do tempo. 
Verificou-se tambem que ver as alianyas apenas na sua relayao directa com os 
niveis de desempenho pode subavaliar o seu verdadeiro impacto. Ha valor escondido 
nas alianyas. Esta investigayao mostrou que elas apoiam a reconfigurayao dos portfolios 
e que estavam a :associadas a importantes capacidades que apoiam o processo de 
mudanya das empresas. Por isso, as alianyas sao geradoras de extemalidades intemas 
que os gestores deverao ponderar, pois se nem sempre elas tern impactos claros sobre 
alguns indicadores de desempenho, mas isto nao lhes retira interesse em absoluto. 
A aprendizagem derivada da acumulayao de experiencias e urn dos componentes 
da capacidade de gestao de alianyas, mas identificaram-se outras que apelam a vontade 
das empresas em valorizar as alianyas como urn instrumento de gestao do processo 
competitivo: as aptidoes individuais os gestores de alianyas (nas empresas portuguesas 
sao normalmente os gestores de topo) e a proactividade na procura e na analise de novas 
parcerias. Estes processos podem ser dirigidos (ainda que com limites, segundo Winter, 
2003) pelo que se justifica assinalar, nesta secyao, o seu interesse potencial. 
Quanto a capacidade de absoryao de conhecimento mostra-se como o dominio 
sobre a informayao critica para o neg6cio e a sua partilha e utilizayao pelos 
colaboradores em geral, potencia alguns resultados intermedios. Mais ainda, mostrou-se 











































estado-da-arte em ciencia e tecnologia para competir - pelo menos, para gerir a parte 
dos portfolios que respeita a produtos inovadores. 
Em conclusao, esta investiga((ao contribuiu para a clarificayao da importancia, e das 
implica((oes, as capacidades dinamicas na estrategia das empresas e na sua adapta9ao 
aos rnercados e a ambientes em muta((ao. Relevaram-se alguns processos pelos quais as 
empresas podem beneficiar do seu envolvimento e da gestao de urn portfolio de alian9as 
estratt~gicas. 
9.3. Limita9oes 
De seguida, resumem-se tres grandes limita9oes que se reconhecem nesta 
investiga((ao, as quais podern ser transformadas em oportunidades de aprofundamento 
ou podem ser alvo de tentativas de supera((ao em amilises posteriores. 
1. 0 prirneiro t6pico que se assinala e a questao do contexto. Logo no seu inicio, 
esta investiga((ao teve que fazer op9oes quanto ao ambito que pretenderia cobrir, 
decorrendo daquela interroga((ao acerca da relayao entre alian9as e desempenho. 
A investiga((ao teria que ser suficientemente compreensiva para ser interessante 
e se justificar sob diversos pontos de vista, mas teria que ter urn limite, quer 
quanto ao concurso de elementos te6ricos, quer quanto a teoria de medida 
associada. Neste sentido, optou-se por conduzir a explica((ao para a realidade de 
uma industria, embora permitindo-se recolher dados acerca de todos os tipos de 
alian((as ai existentes. Uma op9ao diversa, mas igualrnente possivel, teria sido a 
analise de urn tipo especifico de alianyas em mais do que urn contexto industrial. 
Este procedimento tern sido muito usado, por exemplo, na ancilise dos efeitos de 
joint-ventures. Portanto, uma linha de evolu((ao da presente investiga((ao sera 
avaliar como e que o modelo proposto se adequa a outras realidades. Sao de 
2. 
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esperar diversas comunalidades quanto ao papel das capacidades dinamicas 
(Eisenhardt e Martin, 2000). Deverao esperar-se tambem efeitos especfficos 
mais ligados a teoria da medida (Hunt, 1994) pois, por exemplo, nem as 
capacidades se deverao concretizar de modos identicos atraves de varias 
industrias (King e Zeithaml, 2001). 
0 segundo ponto refere-se a amostra utilizada. Apesar de o teste empirico ter 
sido feito com uma amostra que tern implicita uma taxa de respostas de 32% e 
de, na pnitica, ter permitido analisar empresas que cobrem 78% do mercado do 
medicamento, ela tern uma dimensao relativamente reduzida quando comparada 
com outros estudos publicados intemacionalmente. Com efeito, a industria 
farmaceutica em Portugal foi relativamente facil de delimitar, mas revelou urn 
universo de apenas 140 sujeitos e, mesmo assim, alguns tinham apenas urn 
interesse residual ou secundario nesta industria. Em Portugal, dada a dimensao 
de muitas industrias, isto mesmo teria acontecido em outras industrias. Com 
efeito, nao seria possivel conduzir aqui, por exemplo, os estudos de Lane e 
Lubatkin (1998) em empresas de biotecnologia nos EUA, nem ode Melewigt 
(2003) em empresas de telecomunicac;oes na Alemanha. Em Portugal, num 
estudo sobre o sector financeiro, visando todos os bancos e todas as seguradoras, 
Pina-e-Cunha (1998) conseguiu uma amostra de apenas 47 observac;oes. Se bern 
que o facto de se conduzir uma investigac;ao atraves de urn Continente (e. g., 
Europa) poderia ter ajudado a ultrapassar esta dificuldade, as idiossincrasias 
nacionais - particularmente na Europa, onde nao ha urn mercado unico de 
medicamento - poderiam criar problemas de contextualizac;ao e, por isso, numa 























3. Por fim, anota-se o canicter seccional do estudo. Apesar de o estudo analisar as 
empresas e alguns dos seus principais indicadores atraves de urn periodo 
relativamente extenso, nao deixa de ter urn can'lcter essencialmente seccional. 
Muitos dos contributes de Ketchen e Bergh (2004), referem o interesse em usar 
uma perspectiva longitudinal em gestao estrategica. 0 mais Ionge que esta 
investigayao conseguiu ir neste assunto foi ao separar as alian9as quanto a sua 
idade e no aspecto de o portfolio de produtos ter sido medido na sua 
reconfigurayao recente (ultimos 4 anos) e nao, como teria sido mais facil (e mais 
proximo de uma analise seccional classica) na sua configurayao exacta em 31 de 
Dezembro de 2004. Se estava em causa apreciar a capacidade de as empresas se 
adaptarem, entao esta visao sobre as alterayoes havidas, e nao sobre o status quo 
momentaneo, impunha-se. Adicionalmente, para alem das limitayoes de dados, 
havia a questao de as capacidades dinamicas estarem a ser medidas por 
indicadores de percepyao, o que inviabiliza, por exemplo, uma analise do tipo 
dados em painel. 
Estas sao as tres principais dificuldades, que nao foi possivel ultrapassar no decurso 
desta investiga9ao e que agora se relatam. Apesar de assinalaveis espera-se que nao 
ponham em causa a relativa confian9a das respostas a que a presente investigayao 
chegou. 
9.4. Oportunidades de investigayao futura 
A presente investigayaO foi 0 ponto de partida de urn processo que nao termina 
neste relat6rio. Ao Iongo deste percurso, para alem de oferecer respostas as questoes de 
investigayao, foi possivel acumular urn conjunto de interroga9oes. De seguida, da-se 





Haveni que investigar quais as ferramentas e pnHicas concretas que contribuem 
para a articula<;ao e funcionamento da capacidade de gestao de alian9as. Esta 
oportunidade de investiga<;ao segue a literatura, nomeadamente Fosse Ishikawa 
(2006), que advoga a progressao da investiga9ao em direc9ao ao "como" as 
novas combina9oes de recursos e capacidades sao descobertas. Este tema sera, a 
partida, melhor tratado por estudos de caracter explorat6rio dado a inexistencia 
de estudos sistematicos. Foi publicada muito pouca Iiteratura sobre este assunto 
e, ainda assim, dirigida a multinacionais. Por isso, no tocante, por exemplo, a 
empresas mais pequenas, nao se conhecem as variaveis mais importantes na 
configura<;ao daquela capacidade, para os gestores intervirem, ou para os 
investigadores conduzirem estudos de campo. 
0 que se disse no ponto anterior e igualmente valido para a capacidade de 
absor<;ao de conhecimento. Para alem de se afirmar que e importante - a sua 
defini<;ao e os estudos conduzidos mostram-no - pouco se sabe acerca do modo 
como pode ser operacionalizada e gerida por cada empresa. Provavelmente, 
apenas o pode ser de modo limitado (Winter, 2003) dada a sua elevada 
ambiguidade (Reed e DeFillipi, 1990); Mas ate a medida efectiva desta 
ambiguidade e desconhecida. Por exemplo, sabe-se que deriva da capacidade 
para retirar conclusoes das experiencias passadas (Chauvet, 2004), ou dos 
relacionamentos (Grant e Baden-Fuller, 1995), mas nao ha uma rela<;ao de best-
practicies para este efeito. 
0 problema da endogeneidade das rela<;oes entre os construtos. E urn tema 
dificil de investigar do ponto de vista quantitativa sem o recurso a uma base de 
dados extensa. A natureza dos fen6menos (por exemplo, das alian<;as e da 












































Iongo do tempo (a medida em que o portfolio vai sendo construfdo e a respectiva 
capacidade de gestao vai sendo apurada) que sao relevantes para a interrogayao 
inicial (Greve e Goldeng, 2004). A inova9ao da DCV deve-se a ideia de que a 
heterogeneidade de desempenho das empresas pode dever-se tanto as 
caracteristicas das respectivas bases de recursos, como a forma como sao 
combinados. Mostrou-se que esta coordena9ao de recursos pode ser potenciada 
pela perten9a a alian9as estrategicas, dado haver urn processo de aprendizagem 
implfcito nestas rela9oes. A perspectiva das capacidades dinfunicas preconiza 
que a experiencia assim acumulada pode levar ao desenvolvimento de novos 
recursos e capacidades. Entao, uma investiga9ao posterior podeni focar-se sobre 
o papel individual de uma das capacidades visadas e avaliar, num estudo 
longitudinal, o modo como evolui nas empresas e as rela9oes (bidireccionais) 
entre a evolu9ao dessa capacidade e os construtos de interesse. 
Havia variaveis que, por razoes de parcim6nia, nao foram inclufdas nesta 
analise. Por exemplo, a reputa9ao podera ter interesse para a constru9ao de urn 
portfolio de alian9as - e este, por feed-back devera alimentar-se da dimensao e 
demais caracteristicas desse portfolio. Contudo, esta variavel nao foi 
contemplada por, eventualmente, poder vir a dispersar por excesso as variaveis 
analisadas. Embora este tipo de raciocinio justifique parte das eventuais 
omissoes no actual modelo, outras tern que ver com a disponibilidade de dados. 
Por exemplo, teria sido relativamente facil medir as capacidades de marketing e 
de I&D se esta investiga9ao usasse dados provindos dos EUA- os montantes 
gastos nestas actividades sao de reporte obrigat6rio nos anexos as demonstra9oes 
financeiras. No caso Portugues, depois de algumas tentativas percebeu-se que, se 
as empresas os conhecessem, entao preferiam guarda-los sob sigilo. Por isso, 
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num contexto Portugues, ou mesmo Europeu, deverao ser medidas de modo 
mais complexo. 
5. Triangula9ao das presentes conclusoes. A questao que aqui se coloca e se as 
conclusoes a que se chegou sao sensiveis relativamente a metodologia 
empregue, no seu todo ou quanto a alguns aspectos particulares. A replica9ao 
dos estudos com sucesso - triangulando os contextos, os metodos e ate os 
investigadores - e a condi9ao essencial de valida9ao de uma teoria e para a 
acumula9ao de conhecimento igualmente valido (Tsang e K wan, 1999; Mir e 
Watson, 2001). 0 presente estudo validou determinadas hip6teses, articulaveis 
entre si num modelo de rela9oes. Por exemplo, no que toea a tecnica empregue 
(PLS), se a amostra fosse compativel haveria a possibilidade de averiguar os 
impactos medidos com urn metodo altemativo para a analise de equa9oes 
estruturais. Se estivesse em causa abandonar a perspectiva quantitativa, poder-
se-iam desenvolver casos com prop6sitos confirmat6rios (theory testing), 
avaliando-se as principais proposi9oes que se podem deduzir das presentes 
conclusoes. 
Os cinco pontos acabados de expor sintetizam os caminhos mais promissores para o 


































Apendice I. Cartas para entrevistas. 
A seguir transcrevem-se os textos de pedido de entrevistas para elabora~tao dos 
casos explorat6rios. Ha a distinguir entre tres modos de fazer este contacto: unicamente 
por telefone; unicamente por escrito; ou urn sistema misto. A seguir reportam-se as 
peyas escritas, que foram utilizadas em tres casos. As outras entrevistas foram marcadas 
unicamente com base em conversa~toes telef6nicas. 
Em primeiro Iugar, apresenta-se o texto comum a dois desses casos, em que o 
investigador contactou por telefone as empresas e foi-lhe indicado urn interlocutor, que 
solicitou que o pedido, embora estivesse aceite, teria de ser colocado por escrito. 
"Ex.mo Sr(a). ( ... ), 
Venho na sequencia da conversa telef6nica, em que pedi a colaborayilo da V. empresa no 
meu Doutoramento em Gestilo. 
A minha investigayilo tern por prop6sito avaliar os efeitos das alianyas estrategicas sobre o 
desempenho das empresas que as integram, com urn enfoque sobre os processos de gestilo 
dessas alianyas estrategicas e de gestilo do conhecimento extemo. Note-se que vou utilizar 
uma defmiyilo abrangente do conceito de alian~as e incluir: Iicenciamentos; parcerias com 
CRO's (ensaios clinicos, etc); ou ainda acordos comerciais/de produyilo entre empresas da 
industria farmaceutica. 
Para o efeito, e com base na Iiteratura, desenvolvi urn modelo que sintetiza as principais 
influencias sobre o desempenho das empresas da Industria Farmaceutica, bern como 
indicadores para as capacidades mais criticas. Gostaria de analisar com gestores da industria 
este enquadramento, com vista a melhorar a sua operacionalizayilo. A( ... ) seria uma dessas 
empresas. 
Assim, na ( ... ) feira agendariamos uma entrevista (urn mini case-study) explorat6ria. 
No texto da minha tese, as empresas alvo destes case-studies silo referidas atraves de Ietras 
(A, B, C ... ) e nilo e possivel identifica-Ias atraves dos elementos relatados. 
Envio-Ihe, em anexo, o guiilo de entrevista que tenho usado. Apesar da extensilo, por 
experiencia, penso que devera conduzir a uma conversa entre 30 e 60 minutos. 
Na expectativa das suas prezadas noticias, subscrevo-me. 
Francisco Rocha Gonyalves 
Anexos: guiilo de entrevista; inquerito." 
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Num terceiro caso, o interlocutor na empresa foi recomendado por outrem e apenas 
disponibilizou o endere9o electr6nico como forma de contacto. Essa terceira pessoa 
encarregou-se de fazer urn contacto telef6nico previo, pelo que esta comunicayilo ja 
seria esperada pela empresa visada. 
"Ex.mo(a) Sr(a). ( ... ), 
Informa-me ( ... ) da sua disponibilidade para me ajudar na minha investiga~tlo 
de doutoramento (em gesttlo, no ISEG), a qual agrade~o desde ja. Venho por 
isso pedir-lhe o favor de me receber para uma curta entrevista sobre a empresa, a 
industria e, em particular, o papel das alian~as estrategicas. 
Permito-me sugerir uma data, sendo que podemos acertar outra eventualmente 
mais conveniente. Por favor, contacte-me para este e-mail ou para o ( ... ). 
Essa data seria dia 20 de Junho as 12HOO. 
Para a nossa entrevista eu levo uma descri~tlo mais detalhada da minha 
investiga~ao e uma explica~ao dos objectivos. 
Cumprimentos, 


























Apendice II. Folha de rosto. 
A seguir reproduz-se a folha de rosto que acompanhou os questionarios. 
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Apendice III. Questiomirio. 
A seguir reproduz-se a primeira pagina do questionario enviado as empresas. 
CENTRO DE EBTUDCB DB CJ811TAD 
INSTITUTD SUPERIOR DE ECCNDMIA E GESTAe 
Ex.mo/a Sr./Sra., 
Obrigado por considerar responder ao inquc!rito, que tern por fim avaliar a influ@nda das allan~as 
estrategicas sobre o desempenbo das empresas que as integram, no mercado Portugu@s do medlcamento. 
Defini~ilo de alian~as: uma rela9ilo de parceria prolongada no tempo, com obriga91les previstas para as 
partes, que visa contribuir para a concretiza9ilo de objectivos comuns e privados. 
Tipos de alian~as: acordos de licenciarnento; parcerias com CRO's (ensaios clfnicos, etc); joint-ventures; 
alian9as com participa9iio minoritaria no capital; contratos de I&D; I&D em cons6rcio; produ9ilo 
conjunta; marketing conjunto; colabora9iio com fomecedores; e acordos de distribui9fto. 
Por favor, responda ao maximo de questoos. Se optar por deixar alguma resposta em branco, teriarnos ainda 
assim muito gosto em receber o inquento preenchido como lhe river sido posslvel. 
.I Nome da empresa (Firma) 
bMftiH§Itfih 
, u I'Alrn: 1: llADOs 
1 De co-marketing (licen93s) 
2 Numero de alian~as ~ De I&D (inclui ensaios com CROs) 
3 antes de 200 I Outras (especificar, pf.) 
4 Outras ( especificar, pf.) 
s De co-marketing (licen93s) 
6 N umero de alian~as iniciadas De I&D (inclui ensaios com CROs) 
7 entre 2001 (incl.) e 2004 (incl.) Outras (especificar, pf.) 
8 Outras (especificar, pf.) 
Questiio de resposta aberta • Pode especificar o objecto e identificar os parceiros em cada uma das alian9as 
referidas acima, designadarnente nos licenciarnentos? Em caso afirmativo fa9a-o oeste espa90: 




























A seguir reproduz-se a segunda pagina do questionario enviado as empresas. 
CENTRO DE BBTUCD8 DR ca••TAC 
INSTITUTO SUPERIOR DE ECONDMIA E GESTJ.D 
PARTE 2. CAI'ACIIHIIE llE AliSO It~ ,\o I>E ('0,'\111·:< I~IEI'\ 1'0 
Estas afinna9(1es referem-se a capacidade de absor~Ao de conhecimento, novo e de provenl@ncla extema. 
Is to e, il capacidade de identificar, avaliar, comblnar e utlllzar esse conhecimento, com beneflclos para a 
actividade da empress. Por favor, aponte a sua concorddncia ussndo a escala de I a 7, considerando a prlltlca 
da sua empress (e a percep~ilo que tem sobre o sector) quanto a esta capacidadc. 
atingir com a nossa estratc!gia de marketing. 
As pessoas desta empresa tern as aptidoes necessllrias para compreender a 
informa9ilo que chega do mercado. 
As pessoas desta empress tern as capacidades necessllrias para reagir 
adequadamente a infonna980 que recebem sobre 0 mercado. 
As pessoas desta empress sabem integrar eficazmente na sua actividade, a 
informa9iio externa que the chega sobre os mercados. 
atingir quanta a ciencia e tecnologia (C&T). 
As pessoas desta empresa conhecem o estado da arte da C&T, pertinente para 
a sua actividade. 
As pessoas desta empress sabem interpretar a informa9ilo relativa a C&T, 
pertinente para a sua actividade. 
As pessoas desta empresa tern as aptidoes necessllrias para compreender a 
informa9ao, de natureza cientifica e tecnol6gica, que lhes chega. 
As pessoas desta empresa sabem integrar eficazmente na sua actividade a 
informa9iio externa disponivel, sobre C&T, na sua area de actividade. 
©Francisco Nuno Rocha Gon~alves (PDG) 
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A seguir reproduz-se a terceira e ultima pagina do questionario enviado as empresas. 
CENTRO DE EiBTUCOS DB OBEITAD 
INSTITUTD SUPERIOR DE ECDNOMIA E GCSTAo 
i>ARTic3: CAI'A<'II>AI>F I>L GI·:ST..I.O IH. :\1.1.\:\C,\S 
Caracterize a pratica da sua empresa (relativamente a\ perce~Ao que tern do sector) quanto a allan~as, 
assinalando o seu grau de concordiincia com as afirma~Oes, de acordo com a escala: 
A empresa tern uma grande experiencia em parcerias/alian~s. 2 3 4 5 6 7 
A empresa ja participou num nfunero substancial de alian~as. 2 3 4 5 6 7 
A empresa ja teve alian~as anteriores, com os parceiros actuais. 2 3 4 5 6 7 
A empresa tern programas para o desenvolvimento de capacidades em 
2 3 4 5 6 7 gestiio de alian~. 
A empresa sabe como formar urn born gestor de alian~as. 2 3 4 5 6 7 
A empresa tern gestores de alian~as eficazes. 2 3 4 5 6 7 
A empresa e muito activa na pesquisa e no contacto com potenciais 
2 3 4 5 6 7 parceiros. 
A empresa trabalha com os potenciais parceiros para identificar 
2 3 4 5 6 7 conjuntarnente os beneficios das alian~as. 
A empresa est& constantemente atenta a possibilidades de colabora~fto, 
2 3 4 5 6 7 quer com os actuais parceiros, quer com outras empresas. 
FIM DO Ql!ESTION,\RIO 
Nome da pessoa que preencheu o questionllrio (opcional): ___________ _ 
Cargo na empresa:. ______________ _ 
Para devolver o inquerito preenchido utilize, por favor, o envelope anexo que esta selado e endere~o 
aoCEGE. 
Para urn contacto expedito com o investigador, designadarnente para urn qualquer esclarecimento, 
utilize, por favor: o telefone (933.921.778); os contactos gerais do CEGE; ou o e-mail 
( d4443@student.iseg.utl.pt). 





















Apendice IV. Recordat6ria. 
Este e o texto do correio electr6nico que renovou o pedido de resposta - ap6s o 
envio por CTT e ap6s urn telefonema do investigador para melhor identificar o 
respondente e sensibiliza-lo para a resposta. 0 inquerito seguiu como anexo. 
"Exmo (a).( ... ), 
Anexo urn inquerito e trago-lhe urn pedido de colabora9ao num 
projecto de Doutoramento em Gestao, que visa analisar as dinfunicas 
competitivas e a gestao de alian<;as na industria farmaceutica em Portugal. 
Esta investiga<;ao decorre no Instituto Superior de Economia e Gestao 
(ISEG-UTL), sob a orienta<;ao do Professor Doutor Vitor da Concei<;ao 
Gon<;alves. 
Note ainda que, mesmo que a V. empresa nao tenha alian<;as em 
Portugal, e importante a resposta, para aferir de diferen<;as relativamente as 
empresas que tern essas alian<;as. 
0 inquerito demora cerca de 5 minutos a ser respondido e, para a 
resposta, sugeria que o preenchimento (as cruzes) fosse feito em Word, 
directamente sobre este documento, para o anexar prontamente em reply 
para este e-mail. Se, contudo, preferir mandar por CTT, pf., fa<;a-o para o 
Centro de Estudos (CEGE): 
Centro de Estudos de Gestao 
ISEG-UTL 
AIC ( ... ) 
Rua Miguel Lupi, 20 -Gab. 606 
1200-725 Lisboa 
Tambem pode ligar para o CEGE para confirmar a existencia deste 
estudo eo seu enquadramento no meu Doutoramento (Tel:( ... )). 
No fim enviar-lhe-ei, tal como aos outros respondentes, urn resumo 
dos resultados em agregado. A participa<;ao e an6nima, os dados 
individuais servem apenas para este Doutoramento e nao serao cedidos a 
outrem. 
Para outros esclarecimentos, nao hesite: ( ... ). 
Agradecido, 
Francisco Rocha Gon<;alves" 
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